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Presentacion

Este reporte de investigacion se enmarca en el proyecto de investigacion “La
perspectiva Semioldgica en el Analisis Organizacional”, numero 1081, aprobado en la
sesion 508 del 8 de junio de 2017 y actualizado en agosto de 2021, siendo el porcentaje
de avance actual del 90%. En trabajos desarrollados desde 2019 a la fecha, se han
presentado, como reporte y en eventos especializados la teoria, metodologia y
técnicas para la resolucion de conflictos y que de conjunto son el abrevadero inicial
para visualizar una de las aristas de la intervencién: el proceso de negociacion,
como parte de la tercera fase del proyecto cuyo compromiso planteado fue:
presentacion del reporte de investigacion: “intervencion organizacional con

perspectiva de la semiologia de la vida en las organizaciones”.

A partir del marco tedrico - metodoldgico desarrollado, el objetivo del presente es
centrarse en hacer una aproximacion teorica, metodologica y practica para analizar
los procesos inmersos en los actos de negociacion en las organizaciones,

contextualizandola en la resolucidén de conflictos.

Justificacion.
La negociacion es una habilidad comunicativa intrinsecamente humana que ha sido

fundamental en la evolucion y el desarrollo de las civilizaciones; su razon de ser es
resolver conflictos, establecer alianzas, comerciar y definir normas y leyes que rigen
las interacciones sociales y econdmicas, entre otras. Cuando la negociaciéon
fracasa, la abogacia tiene un papel fundamental, pero cuando esta ultima tampoco
funciona se propicia todo tipo de violencia, desde el homicidio simbdlico, ignorar,
desprestigiar, etc., hasta el homicidio fisico, suprimir y en medio, todas las variantes.
En el contexto de las organizaciones, la importancia de la negociacion es critica
independientemente de si la estructura es mas o es menos jerarquica. Ha sido
ampliamente documentado, que sin la capacidad de negociacion, los conflictos
obstaculizan la productividad y la moral, las oportunidades de colaboracién y la
innovacion se pasan por alto, generando entre las personas dos emociones que
elevan la dificultan de resolver problemas: culpas y rencores (Ruiz Soto, Curso 1, el

conocimiento de uno mismo, 2009).
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Por lo tanto, es esencial que las organizaciones comprendan, maxime en la actual
comunicacion digital multimodal, la imperiosa necesidad de adoptar técnicas y
metodologias de negociacion efectivas, colocando al centro a la persona y la
comunicacion. Esto implica investigar los principales problemas recurrentes en la
organizacion con sus correspondientes “estilos o formas” de negociacion y los
resultados inherentes: resuelve o complica. A partir de ello, la propuesta de manejo
de conflictos y desacuerdos, y la promocion de una cultura que valore la
comunicacion abierta y el compromiso mutuo. Se coloca entonces como elemento
central en toda negociacion el resolver problemas de manera conjunta, lo cual
acerca al grupo, pero la resolucion de problemas unipersonal, ajena al equipo, aleja
a las personas sin compromiso en la resolucion de problemas.

Asi, el objetivo de este avance es analizar dos elementos de negociacion en el
marco de la intervencion: por un lado, problemas concretos y objetivos; por otro
lado, las problematicas, entendidas como actitudes disfuncionales que manifiestan
las personas ante situaciones que pueden ser el problema mismo o, por la actitud,
generan problemas. Lo anterior a partir de recuperar, ademas del marco teorico de
la accidn relacional, las caracteristicas de las estructuras organizacionales actuales

que favorecen en mayor o menor medida la negociacién.

Introduccion.

El presente trabajo emerge del desarrollo del proyecto de investigacion “La
perspectiva Semioldgica en el Analisis Organizacional” cuyos primeros resultados
tedricos fueron publicados en el capitulo Nuevos vinculos conceptuales en torno al
proceso de significacion y su impacto en la accion (De Ledn J., 2019a); mas
recientemente se aplicd dicha teoria al ambito de la digitalizacion en (De Ledn,
Pefalva, & Rios, 2022): Relaciones entre actores y artefactos en la Industria 4.0.
Sin embargo, de 2022 a la fecha, visualizando el alto nivel de conflicto en las
organizaciones, exacerbado por la comunicacion multimodal y en el marco del
estudio de micro y pequefias empresas, ha sido necesario enfocarse en los
procesos de intervencidn para la resolucion de conflictos, bajo la 6ptica de central a
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la investigacion en los problemas a partir de los cuales se generan problematicas o
conflictos.

La negociacion parte de reconocer consensos y disensos, que se fomentan, desde
los primeros afos de vida en que las familias o tutores idealmente ensefian a la
nifiez a negociar para comprender que no siempre pueden tener todo lo que quieren,
y que es necesario encontrar un equilibrio y hacer concesiones o lo que
habitualmente se le llama “compartir” (Bowlby, 2009) y que esta estrechamente
relacionado con el reconocimiento sobre la naturaleza escaza de los recursos y por
tanto de los limites en que toda persona y organizacion esta inmersa.

Asi, el sentido del proceso de negociacién descansa en la naturaleza escasa de los
recursos para sobrevivir, ya que cuando los recursos son limitados y los
requerimientos cada vez mayores, se promueve un ambiente propicio para obligar,
imponer, luchar, arrebatar en un contexto de apego por carencia o exceso (Bowlby,
2009) o, por el contrario, negociar, lo que implica la comunicacion para reconocer
los limites y requerimientos en cualquier organizacion.

Ahora bien, en la actual era digital, donde la interaccion es multimodal: presencial y
virtual, sincrona y asincrona, se ha trastocado la comunicacion: incremento de
percepcion y respuesta con disminucién del entendimiento, comprension vy
procesamiento de lo que se percibe. Esto es, la mecanicidad del estimulo — reaccion
con menoscabo del elemento central: procesar y comprender para dar la mejor
respuesta, lo cual se ha visto mermada y con ello |a falta de acuerdos.

Es por lo que en este trabajo se plantea el siguiente orden. En primer lugar,
identificar el sentido de la negociacion, recuperando del desarrollo tedrico, los
razonamientos detras de la metodologia y técnicas de negociacion; en segundo
lugar, proponer los elementos para visualizar problemas por un lado y de
problematicas por el otro; en tercer lugar, son presentados los elementos para una
negociacion de problemas y para la disolucion de problematicas; dando paso
entonces al ultimo y cuarto apartado con el contexto practico de la negociacion en
organizaciones, donde se presenta la negociacion en organizaciones con estructura
jerarquica y en organizaciones con estructura matricial, que se les identifica en

algunos casos como organizaciones humanistas..
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1 El sentido de la negociacion.

El proceso de negociacion tiene dos ambitos o sentidos de ser, que le hacen
necesaria. Por un lado, un ambito objetivo de la asignacién de recursos donde
pueden estar presentes uno o muchos elementos inmersos en limites y en
requerimientos como pueden ser tiempo, salarios, precios, costos, etc., donde se
presentan desacuerdos, pero que lo podemos plenamente identificar coma la
perspectiva de la administracion, donde la negociacién, momento a momento se
presenta para la toma de decisiones, la resolucion de conflictos y la gestion de
recursos. Por otro lado, pero al mismo tiempo, la negociacion tiene una perspectiva
sociolégica y psicolégica ya que esta inmersa en un sistema subjetivo de
pensamiento, creencias y valores sustentado en la cultura social e histdrica,
manifiesto en tradicién, moda y cultura (Ruiz Soto, 2009), y que se hacen elocuentes
en actitudes dentro de todo proceso de negociacion.

La negociacién conlleva asi, un proceso de interaccion e intercambio de
perspectivas y subjetividades sobre problemas o problematicas a través del cual
dos o mas partes (personales o morales) buscan resolver diferencias y llegar a
acuerdos (o salirse con la suya, basados en el poder). En esencia, es un fenbmeno
social y relacional, por ello, el sustento tedrico se encuentra dentro de la perspectiva
social y psicoldgica, especificamente en el enfoque de la teoria de la accidon social,
que centra su observacion en la accion misma como un ambito objetivo y subjetivo
y es lo que inicia denominandose sociologia comprensiva, que se basa en la idea
de que las acciones sociales tienen un significado subjetivo para los individuos que
las realizan, los cuales son importantes entender para poder comprender como la
sociedad en su conjunto esta presente en la accion misma, esto es, lo que arriba se
identific6 como la tradicion, moda y cultura sociales impregnan la accion como la
forma de hacer las cosas cual modelo o prototipo de resolucién (De Leén J., 2019a).
Si bien Max Weber es considerado el fundador de la sociologia comprensiva
(Weber, 2002), hay otros autores como Georg Simmel (Simmel, 2002), el cual se
enfocod en como la sociedad se crea y se mantiene a través de las interacciones
entre individuos, que se producen a lo largo de la vida; Alfred Schutz (Schutz, 1974),

que por su parte se interesé por la fenomenologia y la interpretacién subjetiva de la
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accion social la cual retomamos como la expresién de la actitud inmersa en la
negociacion misma que es el tema que se aborda.

Profundizamos brevemente en esta corriente de la fenomenologia', para enrutarnos
a la mancuerna de accion (hacer) y actitud (forma de hacer que proyecta al ser) en
la interaccion: actor — objeto - actor, esto es, primeramente, el hecho en si vy,
segundo, el significado del hecho en mi. Asi, la fenomenologia, enfocada en el
estudio de la experiencia humana, se basa en la idea de que todas nuestras
percepciones y acciones se construyen a partir de la interpretacién subjetiva que
hacemos del mundo que nos rodea. El mundo no es algo que existe de manera
objetiva e independiente a nosotros, sino que es una construccion subjetiva que se
forma a través de la experiencia, actuando en el mundo, por ello, Schitz (1974)
sostiene que es a través de la interaccion con los demas que se construyen nuestras
percepciones y acciones. Asi, podra observarse que el analisis que la experiencia
humana se divide en dos niveles: el nivel de la accidn y el nivel de la conciencia
(Schitz, 1974). El nivel de la accion se refiere a las actividades que llevamos a cabo
en el mundo donde se encuentran los recursos de naturaleza escaza y que son el
objeto de negociacion; mientras que el nivel de la conciencia se refiere a la manera
en que interpretamos y damos sentido a esas actividades en la vida cotidiana y en
como las personas construyen sus realidades a partir de la interaccion social, aun
desde el didlogo interno y que llevan a las mismas a la necesidad de negociar con

una actitud implicada (Kenneth J., 2016).

Entonces, si la realidad humana es relacional, organizacional (Hall, 1996) el estudio
de la experiencia humana inmersa en la vida dentro de las organizaciones es el
punto de partida para estudiar la realidad (Berger & Luckmann, T., 2001). Es en este
punto que incorporamos ese ambito subjetivo expresado como la actitud del sujeto

con todos y con todo, en las interacciones, en el ser relacional (Kenneth J., 2016) y

L El término fenomenologia “... significa el estudio de las apariencias, es decir, el estudio del mundo
tal como aparece frente a la conciencia. Las apariencias pueden ser engafosas; también pueden ser
reveladoras, sin ser idénticas a la realidad no mental que se conoce a través de ellas... De acuerdo
con Husserl, el objetivo de la filosofia es estudiar los contenidos de la conciencia, analizada desde el
punto de vista del sujeto... Entendemos el mundo porque lo transformamos en conceptos...”
(Scruton, 1994, pag. 11).
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por tanto inmerso en la accidén social, en la negociacion. En dichas actitudes, se
proyecta la sociedad en el contexto histérico y social determinado: tradiciones,
moda y cultura, transmitidos a través de la familia, escuela y sociedad, los cuales
forman y conforman pensamientos, creencias y sobre todo valores en el individuo
(Ruiz Soto, 2009). Asi, el concepto clave de la fenomenologia en la accion es la
"intencionalidad”, como la relacion entre la mente (pensamientos, creencias y
valores) y el mundo (proyeccién de tradicion, moda y cultura). Segun la
fenomenologia, la mente no es un "contenedor vacio" que recibe informacion del
mundo, sino que esta siempre en relacion activa con el mundo y le da sentido a lo

que se percibe (Heidegger, 1999).

Por ultimo, debemos tener la referencia de la importante contribucién que realizd
Heidegger separandose de la fenomenologia y desarrollando lo que se conoce
como la hermenéutica? de la facticidad: la autoobservacién. Viniendo de la
fenomenologia, propone también enfocarse en la experiencia concreta y enraizada
en el mundo de la vida, esto es, en cada accion, donde sefala el ser humano no
es un mero observador que se situa fuera del mundo y lo contempla, sino que
esta inmerso en él y lo habita. Por ello, para Heidegger, la comprensiéon de la
accién humana debe contemplar el contexto subjetivo en que se encuentra inmersa
la persona, que, por sus condicionamientos culturales, da un sentido ultimo a la
existencia humana, lo cual queda enmarcado en la relacion con su propio sery con
el mundo (Heidegger, 1999). Asi, y esta es la contribucion mas importante en la
linea que aqui se presenta, desde la hermenéutica de Heidegger, en la acciéon no
hay dos, sino tres elementos: 1) la actividad corporal de mayor o menor
complejidad (el acto en si), y el sujeto con dos perspectivas: 2) observa el
mundo (la interaccion contextual en tiempo y forma) y, 3) se observa asi mismo
(Heidegger, 1999). Este tercer elemento embebido en el sujeto es la apoyadura de

la subjetividad extendida: lo que significa el hecho en “mi” y el sentido de “mis”

2 La palabra "hermenéutica" proviene del griego antiguo "hermeneutiké", que significa "arte de
interpretar”. Esta palabra se deriva del nombre del dios griego Hermes. En la filosofia occidental, la
hermenéutica es considerada desde la antigliedad como una disciplina que se ocupa de la
interpretacion de los textos, ya sea literarios, religiosos, juridicos, etc. (Galimberti, 2002)
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acciones (Ruiz Soto, 2009), o lo que llama Weber (1913, 177) el “sentido poseido o
mentado subjetivamente” para referirse a la comprension de una conducta
determinada inmersa en la accion. Esto es, dentro de la negociacion y los problemas
y problematicas a resolver, un elemento crucial que no debe de perderse de vista
es la actitud ante el problema que se presenta o se presentd, y dicha actitud
desagregarla en los elementos que se han sefialado, el hecho en si (accion), el
hecho en mi (qué significa en mi) y el contexto propio de significacién y esfera de
accioén (Ruiz Soto, 2009), donde aquellos elementos subjetivos encarnados generan
habitus (Bourdieu, 2007).

Como todos los conceptos disposicionales, el concepto de habitus, al que el
conjunto de sus usos historicos predispone para sefalar un sistema de
disposiciones adquiridas, permanentes y generadoras, tal vez es valido ante
todo por los falsos problemas y las falsas soluciones que elimina, y las
cuestiones que permite plantear de mejor manera o bien resolver, y las
dificultades apropiadamente cientificas que hace emerger (Bourdieu, 2007,
pags. 86, 87)
Este elemento senalado por Bourdieu es fundamental. Muchos problemas vy
problematicas o conflictos no son tales, tienen su soporte en lo que estamos
identificando como sistema de pensamientos, creencias y valores transmitidos por
la sociedad y que son disposiciones adquiridas cual estereotipos o arquetipos de
“‘cdmo deben hacerse las cosas” o “asi actua una persona con este rol”, como, por
ejemplo, es el caso del gerente de banco que, habla como gerente, se viste como
gerente, camina como gerente, nada como gerente, es el gerente, etc. Es asi como
un problema es disparado por una problematica sustentada en muchas de las
ocasiones por una actitud habitualizada: “asi soy”.
Pues bien, con base en anterior, el ser humano lleva acciones en el ambito de gestion de
recursos de naturaleza escaza donde se presenta una negociacion objetiva sobre dichos
recursos, pero donde también esta presente la subjetividad de los actores que descansa
en pensamientos, creencias y valores, mostrados en actitudes elocuentes de aceptacion
o rechazo a partir percibir y significar no solo el hecho en si, sino fundamentalmente el

hecho en mi (Ruiz Soto, 2009). Una actitud de aceptacion genera sinergia positiva en la

10
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organizacion, colaboracion; la actitud de rechazo genera sinergia negativa, confrontacion
en distintas escalas: rebeldia manifiesta con acciones abiertas y elocuentes contrarias a la
organizacion; pero también dicha actitud de rechazo puede advertirse como enojo interno
con acciones veladas que pueden ir desde el sabotaje a otros o al propio trabajo o0 como
resignacion pasiva cual implosién emocional y con ello una proyeccion de descontento

silencioso (Ruiz Soto, 2017).

Las emociones estan presentes en todas las negociaciones, y pueden desempefar un
papel tanto positivo como negativo en el proceso. Pueden afectar la percepcion, el juicio,
la toma de decisiones y el comportamiento de los negociadores. Es importante entender
como manejar estas emociones para asegurar que no interfieran con los objetivos de la
negociacion ya que las emociones influyen en el proceso de negociacion de diversas
maneras. Por ejemplo, la ira o la frustracion pueden hacer que un negociador se vuelva
mas competitivo y menos dispuesto a ceder, mientras que el miedo o la ansiedad pueden
hacer que un negociador sea mas propenso a aceptar un acuerdo desfavorable. Por otro
lado, las emociones positivas como la aceptacion, satisfaccion o el entusiasmo
proveniente de la colaboracion y resolucion conjunta de problemas, favorece la creatividad
y el pensamiento abierto.

2 Elementos de investigacion de la negociacion.

Con base en lo presentado hasta aqui, en toda investigacion sobre la negociacién
en las organizaciones debe contener tres componentes: uno objetivo, el problema
sobre el cual se plantean diferencias en la asignacion “Optima” de recursos y que
hemos dicho corresponde al ambito de la gestion, planeacién, etc.; y otro subjetivo,
socioldgico y psicolégico, dividido de manera practica en dos vertientes, por un lado,
los pensamientos, creencias y valores adoptados por su contexto socio cultural
familiar y, por otro, el impacto significativo que genera en los involucrados el
problema o problematica interpersonal. En ambos casos las preguntas serian
¢, Como se resuelven los disensos de gestion, acorde a las jerarquias y el poder, o
la colaboracién y comunicaciéon? ;Qué efectos tiene la forma de resolver en los
actores: acercamiento o separacion? ¢ Cuales elementos detonan los conflictos en

la resolucion de problemas?

11
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De esta manera, se abordan a continuacion los ambitos de la gestion bajo la forma
de los problemas que se presentan en todo momento en la existencia de la
organizacion y los ambitos de la subjetividad y significacién en las problematicas

que rodean a los problemas.

2.1 Problemas y problematicas.

Si bien se ha venido planteando que tanto problemas y problematicas son dos
elementos presentes en las organizaciones, es importante decantarlos como
primeros pasos para contextualizar la interaccion que lleva a la negociacion.

Un suceso, un hecho cualquiera, por si mismo no es un problema. Un problema se
presenta cuando una situacidn determinada irrumpe en una secuencia de
actividades o el devenir cotidiano de la organizacion en espera de una decision, que
puede estar clara o requiere una formulacion o reformulacion tedrica con
determinadas etapas de solucion y por ello demanda pensar y sopesar el curso de
acciéon (Galimberti, 2002, pag. 836).

2.1.1 El problema

El primer y permanente problema objetivo y concreto que tiene todo ser vivo, y el
ser humano por supuesto incluido, es su existencia misma: sobrevivir, mantenerse
con vida, lo que le lleva a tener que allegarse de alguna manera, los recursos
necesarios. En esta direccion los seres humanos no podrian haber sobrevivido, sino
hubiesen sumado esfuerzos, organizarse para resolver el problema central:
mantenerse con vida ya que mientras no logran excedentes alimenticios, debian
permanecer en la busqueda de estos. Sin embargo, una vez que logra cierto nivel
de abundancia puede dedicarse a la cultura y el desarrollo social. Pero sobrevienen
dos problemas fundamentales, presentes hasta la actualidad. Por un lado, el acicate
humano que lo llevd al estadio en que esta en tan poco tiempo, respecto a su
aparicion en el planeta: querer mas y mejor; y, por otro lado, a administrar los
recursos, los excedentes, las herramientas y sobre todo, de manera central la fuerza
laboral, el hombre mismo (Engels, 2014, pag. 6) ya que por mas abundantes que
sean los recursos, son de naturaleza limitada. De ahi la necesidad de
organizaciones, desde la pareja, la familia hasta las cada vez mas complejas y
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especializadas instituciones, que tiene ante si el mismo problema, maxime en las
economias de mercado: sus recursos son limitados, aun las corporaciones mas
grandes deben administrar sus recursos inmersos en requerimientos y limites. Para
un mayor analisis del origen de los problemas socio econdmicos y que hace que
emerjan las estructuras sociales, véase, entre otros, la obra de F. Engels El origen
de la Familia, la propiedad privada y el estado, en el cual podemos leer, el siguiente
texto.
... el factor decisivo en la historia es, en fin de cuentas, la produccién y la
reproduccion de la vida inmediata. Pero esta produccion y reproduccion son
de dos clases. De una parte, la produccion de medios de existencia, de
productos alimenticios, de ropa, de vivienda y de los instrumentos que para
producir todo eso se necesitan; de otra parte, la produccién del hombre
mismo, la continuacion de la especie (Engels, 2014, pag. 2).
El problema de subsistir lo tiene cada individuo al nacer y, dependiendo del contexto
socio econdmico en que nazca, sera con carencia, exceso o lo que podria definir
una persona como la necesario, pero dicha determinacion subjetiva es personal
(Ruiz Soto, 2018).
Por lo anterior es que identificamos el ambito del o los problemas a la dimension
concreta y objetiva de gestidon de los recursos, individual, en pareja o familia y de
cualquier organizacién o nacién, ya que, para todos, por mas abundancia que
tengan, los recursos son de naturaleza limitada.
De esta manera recuperamos lo sehalado al inicio del apartado. En general los
problemas son de tipo practico, de planeacién, asignacion o gestién de recursos de
todo tipo; sin embargo, dependiendo del conocimiento de los actores o de la
complejidad que los mismos requieren, primero es imprescindible una solucion
tedrica, esto es, allegarse la informacion y el conocimiento sobre formas de pensar,
sopesar, decidir y resolver. De esta dimensiéon de saber, conocer como resolver
problemas de diferente dimension de complejidad, es que entra toda la formacién
basica y la formacidn superior disciplinar ya que, reiterando, no hay practica sin
teoria o no hay resolucién de problemas si no hay conocimiento en diferentes

niveles.

13



Elementos tedricos, metodoldgicos y practicos a considerar...

2.1.2 La problematica

Ahora bien, nuevamente, ante una situaciéon cualesquiera, un hecho de la vida
cotidiana que requiere una solucion practica o determinar un curso de accion, que
ya es en si un problema, trae implicada la posibilidad de una problematica que tiene
su base en los procesos subjetivos de significacion de la persona, grupo de
personas u organizaciones implicadas, cuando ocurren alguno de los siguientes
escenarios como enjambre de problemas y problematicas, los cuales son
enunciativos, no limitativos.

1. No contar con los conocimientos necesarios para resolver el problema: ; Qué
hay que hacer?;

2. Encuentro de diferentes perspectivas del problema y con ello de las posibles
soluciones y causes de accion: ;Cual es el problema y la solucion?;

3. No hay problema real y objetivo, pero lo que hay es una actitud frente a una
circunstancia que entonces deriva en un problema, que solo esta en la
perspectiva personal: ;No es de la conveniencia propia? ;se siente
humillacion, atropello, falta de reconocimiento o comprensién?;

4. La irrupcion de una situacion determinada que genera en una persona una
contradiccién interna entre la situacion ideal de como deberian de ser las
cosas Yy lo que esta ocurriendo, la situacion real. Se presentan muchas
formas de respuesta, pero una de ellas es la negacion a lo que ocurre y, aun
sabiendo qué hacer, no esta en disposicion de tomar el cauce de accion
respectivo: rechazo: ;Esto no deberia estar pasando? Sentimiento de
traicién, etc.;

Entre estos elementos hay un abanico de situaciones donde se manifiestan
actitudes o predisposiciones en pensamiento, creencias y valores de una persona
0 grupo de personas que lleva a desarrollar problemas debido a una problematica
interna entre “no sé”, “no me toca resolver”, “no acepto la situaciéon”: hay un rechazo
a lo que ocurre que, reiteramos, emerge como la contradiccion interna (Ruiz Soto,
2009) proveniente, en la mayoria de los casos, del choque de condicionamientos

culturales aderezado con requerimientos objetivos y subjetivos.
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Una problematica es un conflicto, un choque subjetivo entre la perspectiva propia
encarnada en aquellos pensamientos, creencias y valores con la situacién o
acontecer del momento. En este sentido, sefiala Pierre Blackburn (2006),
¢, De donde vienen esas creencias?... esas creencias provienen de nuestra
cultura o de nuestra formacion... La cultura y la educacion constituyen un
ambiente en el cual evolucionamos. Circulan en él las creencias que
alimentan nuestras reflexiones. Son creencias, argumentos, prejuicios,
presuposiciones a veces ordenadas claramente en sistemas de ideas

transmitidas, en ocasiones llamadas ideologias. (28)

Y en lo referente a su manifestacion como una actitud, el mismo autor sefiala:
Se pueden tener diversas actitudes frente al medio cultural en que nos
encontramos inmersos. En especial se puede:
e mantenerse pasivo y reproducir las ideas dominantes;
e remitirse a una autoridad y abandonar las propias responsabilidades;
por ejemplo, someterse a las ideas de un grupo o de un jefe, religioso
0 no religioso;
e adoptar la primera idea recibida por seguridad, sin tratar de mejorarse
ni de revisar las propias creencias;
e adoptar una actitud critica y tratar de cuestionar las propias creencias,
para mejorarse uno mismo.
Si es verdad que nuestras creencias en materia de moral son establecidas
desde el medio en el cual nos encontramos inmersos desde nuestra nifez,
también son resultado de las actitudes que adoptamos ante ese ambiente
cultural (Blackburn, 2006, pags. 29-30).
Con base en lo anterior es colocada la actitud como el elemento que proyecta el
ambito subjetivo de la persona o los actores en la accidén misma. De esta manera
son los pensamientos, creencias y valores, donde se ha interiorizado la cultura y es
el soporte de la actitud. De tal manera que, si visualizamos dichos tres elementos
en las aristas de un tridngulo, al centro estara la actitud. Ahi podemos sustituir la

palabra actitud por una situacion tematica que quiera cuestionarse. P. gj., ;Cual es
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la actitud frente al poder, dinero, sexo, familia, pareja, no saber, carecer, no ser,
etc.? Y lo que se estara cuestionando son el sistema de pensamientos, creencias y

valores.

Figura 1 Triangulo de actitudes

S. Pensamiento

Juicio de valor

S. Valores _ S. Creencias

Fuente: Elaboracion propia con base en (Ruiz Soto, 2009)

Asi, en toda organizacion solo hay que resolver, a través de la negociacién, dos
cosas: problemas y problematicas, esto es, por un lado, la negociacion de recursos
entre limites y requerimientos; y, por otro, pero al mismo tiempo, la negociacion
subjetiva y simbdlica de las actitudes frente al problema. Lo anterior, en virtud de
que la forma de entender y abordar un problema esta influenciada no solo por
perspectivas disciplinares y la experiencia practica, sino también por las actitudes
implicadas en toda accion. Dicho de manera complementaria, la perspectiva
multidisciplinaria es hoy por hoy tan importante por la manera en que vemos el
conjunto de problemas interrelacionados, cdmo los priorizamos, como elegimos
abordarlos, qué soluciones consideramos viables, sin embargo, todos estos son

afectados ineludiblemente por las actitudes de los participantes o implicados, las
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cuales estan soportadas socio - histéricamente en los pensamientos, creencias y

valores, acufiados en arquetipos® o estereotipos* y habitus (Bourdieu, 2007).
2.1.3 La importancia de los valores

Si bien, pensamientos, creencias y valores tienen su soporte en lo transmitido en la
familia, escuela y sociedad (Ruiz Soto, 2009), son los valores los mas dinamicos ya
que, como valor denota una preferencia, es decir, un valor cambia
circunstancialmente y puede incluso hacer emerger determinadas creencias y
pensamientos que permitan “racionalizar” o justificar una actitud determinada. En
este sentido Risieri Frondizi (2015) sefiala que los valores requieren un objeto
depositario al cual otorgarle un valor: belleza de un cuadro, elegancia de un vestido,
utilidad de una herramienta. Sin embargo, son caracteristicas que no son primarias,
sin las cuales el objeto no podria ser lo que es: marco, tela, madera, etc.; o
secundarias que pueden cambiar acorde a la circunstancia, como color, talla,
tamano, etc., los valores son cualidades independientes del objeto. El valor:
“... es un adjetivo... Por ser cualidades, los valores son entes parasitarios -
que no pueden vivir sin apoyarse en objetos reales-... Mientras que las
cualidades primarias no pueden eliminarse de los objetos... los valores son
meras “posibilidades, esto es, no tienen existencia real sino virtual...”
(Frondizi, 2015, pags. 16-18).
Mientras que las personas, los lugares, procesos, animales o cosas “son”, los
valores “valen” (Frondizi, 2015), y, aunque otorgados por quien observa, es irreal,
pero, paradédjicamente, es otorgada como una cualidad estructural del objeto.
“... el valor no es una estructura, sino una cualidad estructural que surge de
la reacciéon de un sujeto frente a las propiedades que se hallan en un
objeto... en una situacion fisica y humana determinada” (Frondizi, 2015, pag.

213) (subrayado propio).

3 Para E. Neumann (1952, citado por Galimberti (2002)), el arquetipo tiene “... 1] una dinamica que “se
manifiesta en el hecho de que el arquetipo determina, de manera inconsciente, pero regular e independiente de
la experiencia del individuo, el comportamiento humano... acompafiado por un fuerte componente emotivo”...
2] un simbolismo porque ... “se manifiesta en imagenes psiquicas especificas...”; 3] un contenido “... que es
el sentido encerrado... que puede ser elaborada o asimilada por la conciencia”; 4] una estructura “que es la
manera en que dinamica, simbolismo y contenido de sentido se organizan entre si”; (Galimberti, 2002, pag. 114)
4 “Opinion preconstruida acerca de una clase de individuos, grupos u objetos, que reproduce formas
esquematicas de percepcion y de juicio” (Galimberti, 2002, pag. 449).
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Por ello, el disparador de una actitud cualesquiera es una valoracion coyuntural y
que impregna toda accion, sea de aceptacion y colaboracion hacia una sinergia
positiva, o de rechazo y generador de problematicas que conlleva a la sinergia
negativa, ya que implica -la actitud- una predisposicion reactiva sustentada en la
valoracion sobre los hechos: como un problema o una problematica que a su vez
dispara uno o muchos problemas y exacerba las actitudes. Por ello, la mejor forma
de referirse a los valores es como una escala de valor o preferencia. Son cuatro las
situaciones que sefala el autor antes citado, que hacen cambiar la escala de
valores. La importancia para el presente trabajo es identificar situaciones o
momentos que la valoracion subjetiva de la persona detona actitudes funcionales o
disfuncionales en funcion de su escala de valores vinculada a creencias y
pensamientos.

1. El ambiente fisico que afecta el comportamiento de las personas en
funcién de su escala de valores o preferencias proveniente en su codigo
genético (Ruiz Soto, 2009), pero también en creencias acufiadas en dicho
ambito fisico: temperatura, saturacion de oxigeno, humedad, luminosidad,
etc.

2. El ambiente cultural. El entorno cultural en que se desenvuelve el
individuo que esta determinado por su contexto socio histérico: tradicion,
moda y cultura, las cuales determinan cierta escala de valores que se
mueve en el tiempo, pero que determina, en el individuo, su propia
cosmovision;

3. El ambiente social, que si bien podria estar inmerso en el anterior como
convenciones, es distintivo por el ambiente especifico en que se
desenvuelve el individuo: familia, escuela y contexto social que, basados
en los anteriores, introyectan creencias, prejuicios, actitudes y los
comportamientos que predominan en una comunidad particular, lo cual
acerca o aleja al individuo de tal o cual circunstancia, cristalizada en sus
pensamientos y creencias, y que determinan dinamicamente sus

movimientos dentro de su propia escala de valores;
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4. El conjunto de necesidades, expectativas, aspiraciones y
posibilidades de cumplirlas. El abanico es muy amplio y parte de los
requerimientos materiales o de ingreso monetario hasta culturales,
vinculados a los anteriores: ambiente fisico, cultural y social. La escala de
valores varia en funcion a la posibilidad de lograr cubrir las necesidades
que son completamente subjetivas y por ello personalisimas: “afecto,
apoyo, comprension, placer, inspiracién, conocimiento y reconocimiento
como fuentes de pertenencia” (Ruiz Soto, 2018). Dichas necesidades
seran proyectadas en muchos contextos de la organizacion;

5. Factor tempoespacial. Es lo que el autor denomina ‘macroclima’ en que
ocurren comportamientos especificos, es decir, en la secuencia de
actividades cotidianas; los hechos inmediatos relevantes conectados
directamente con esa accion, los factores situacionales, los cuales
cuando son interrumpidos de la ‘normalidad’ por un acontecimiento
disruptivo (problema), ponen en evidencia los valores.

Los escenarios enunciados toman relevancia de acuerdo con la situacion

total y las condiciones en que se halle el sujeto (Frondizi, 2015, pags. 214-

217)

Como puede apreciarse los problemas y las problematicas mantienen vasos
comunicantes, teniendo al centro una actitud que a su vez tiene como asiento el
vinculo entre pensamientos, creencias y sobre todo, valores que son los
detonadores cual alarma de que algo “anormal” esta ocurriendo, siendo el elemento
indiscutible de la presencia de la problematica o conflicto, la emocién negativa que
lleva a la persona a la emision reactiva de uno o distintos juicio de valor morales
(Frondizi, 2015) o simplemente de juicio de valor y con ello, adicionalmente inicia el
proceso de sufrimiento: se ha amarrado el nudo de significacion (Ruiz Soto, 2009).
El sufrimiento es el proceso de subordinacion psicolégica donde la persona anula la
distancia critica entre el ser y el suceso o problema, emergiendo, en mayor o menor
medida un estado de sufrimiento en el momento mismo de la emisién del juicio de
valor negativo en forma de insulto, enojo, etc., dejando de visualizar el hecho en si

como problema a resolver (sin emitir juicio), y apropiandose del hecho en “mi”
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(emitiendo juicios cual afectacion personal) (Ruiz Soto, 2017), de tal manera que,
como sefialamos al inicio con la sociologia comprensiva, la fenomenologia y la
hermenéutica: se detonan acciones producto ya no de la secuencia de actividades,
sino de las subjetividades enmarcadas en la actitud inmersa en las situaciones antes
ilustradas. Solo a manera de sefalamiento a profundizar en subsecuentes trabajos
sera lo que emocionalmente esta detras de sufrimiento: miedo al rechazo, al
fracaso, a la insignificancia simbdlica, a no ser, aquella contradiccion interna entre
lo ideal o normal y lo real o lo que acontece (Ruiz Soto, 2018), donde la
exacerbacion de la problematica, impacta profundamente el clima de interrelacion
personal con todo y con todos, lo que lleva de manera irreductible a la generacién
de culpas y rencores: se pierde totalmente el sentido de pertenencia al grupo o la
organizacion (Ruiz Soto, 2017). Se hace entonces imprescindible la negociacion
empatica.

El siguiente cuadro esquematiza lo vista hasta ahora y que es identificado como el
centro neuralgico de la vida en la organizacién con la perspectiva de problemas y

problematicas implicados en la accién.

Tabla 1 Ambito del Problema

PROBLEMA:
«Toda situacién que requiera una solucién practica para lograr un objetivo»
Problemas tedricos Problemas practicos
requieren solucién conceptual, requieren solucion de hecho, implementaciéon de la
informacién, procesamiento: saber teoria, la experiencia y el conocimiento
como resolver

El abanico resolutivo a problemas tedricos o practicos es potencialmente infinito,
dependera del abordaje creativo: multidisciplinar, experiencia y pericia.

La ciencia y la tecnologia es la respuesta tedrica a los problemas practicos.
No hay buena practica sin teoria.
NUDOS DE PROBLEMAS AMARRADOS EN LA PROBLEMATICA
«Conjuntos de problemas interrelacionados y adheridos emocionalmente con pensamientos, creencias y valores»
Incidencia del imaginario colectivo histérico — social:
Habituacion, estereotipos, prototipos, prejuicios:

tematicos cronoldgicos geograficos
Tradicion moda cultura
familia escuela sociedad

TODA PROBLEMATICA GENERA PROBLEMA, PERO NO TODO PROBLEMA GENERA UNA PROBLEMATICA
Fuente: Elaboracién propia con base en Ruiz (2017, 2018, 2019).
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En cuanto a las problematicas o conflictos que emergen como actitudes ante los
problemas, reales (objetivos) o ficticios (personales y situacionales) el siguiente

cuadro muestra las distintas aristas de éstos.

Tabla 2 Ambito de la Problemdtica

PROBLEMATICA
Vinculaciéon automatica entre los sistemas de pensamientos, creencias y valores, como
respuesta a un estimulo o conjunto de estimulos situacionales, internos y externos, dando como
resultado una actitud disfuncional de cualquier tipo: rebeldia, rechazo interno, resignacioén
pasiva.
Situacién desencadenante
Incoherencia entre lo ideal personay lo real en cuanto a:

ambiente ambiente ambiente social Necesidades y Factores
fisico cultural expectativas tempoespaciales
Respuesta actitudinal frente a problemas
Problema aceptado. Problema Semi aceptado. Problematica Inconsciente.
Ve el hecho en si no Ve el hecho vinculado al hecho Ve el hecho en mi. Vinculado
hecho en mi. en mi (situacién personal). complemente a la situacion
Asume responsabilidad Asume parcialmente la personal.
de resolver. responsabilidad. No asume la responsabilidad.
Juicios de recomendacion Problema con problematica Problematica generadora de
Juicios morales y de problemas
recomendacion Juicios morales personales

Metodoldgica y practicamente estamos en busca de problemas, problematicas y
actitudes, a partir del seguimiento y entrevista con los actores, extrayendo la
narrativa en las distintas secuencias de actividades o procesos y, en su caso, los

papeles actanciales (Beristain, 1995).

Figura 2 Elementos de la intervencion

Fuente: Elaboracién propia
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3 Negociacién

3.1 Problemas.
Con base en lo desarrollado hasta aqui, la negociacion, es un proceso de
interaccidon humana que confronta perspectivas y recursos diferentes sobre una
situacion determinada que es percibida por al menos uno de los implicados como
un problema (o para los dos, pero con perspectiva diferente), esto es, esta en el
ambito concreto de la toma de decisiones para la gestion o asignacién de recursos
escasos o restringidos. Ahora bien, desde la perspectiva del intercambio de
recursos, vistos como una negociacion de poder, Crozier y Friedberg, sefialan:
“... todas las manifestaciones de poder, cualquiera sea su “tipo”, es decir, sus
fuentes, su legitimacién, sus objetivos o sus métodos de ejercicio, el poder,
en el plano mas general, implica siempre la posibilidad para algunos
individuos o grupos de actuar sobre otros individuos o grupos.
lo esencial [de esta conceptualizacion del poder] es su caracter de
relacion. En efecto, actuar sobre el préjimo es entrar en relacién con él; y es
en esa relaciéon donde se desarrolla el poder de una persona A sobre una
persona B... El poder es una relacion y no un atributo de los actores. No
puede manifestarse mas que mediante el inicio de una relacién que enfrenta
a dos 0 mas actores, dependientes unos de otros, en el cumplimiento de un
objetivo comun que condiciona sus objetivos personales, por lo tanto de
negociacion... no se puede desarrollar mas que a partir del intercambio de
los actores comprometidos en una determinada relacion, pues en la medida
en que toda relacion entre dos partes supone intercambio y adaptacién entre
ambas, el poder esta inseparablemente ligado a la negociacién: es un
relacion de intercambio, por lo tanto de negociacion, en la que estan
comprometidas por lo menos dos personas.
[Surgen varias consideraciones sobre el intercambio en la negociacion:]
1. ... es una relacion instrumental... su existencia acarrea... una
secuencia de fendmenos afectivos... que condicionan profundamente
su desarrollo... [pero] en la légica instrumental, motiva el ajuste de

recursos de los actores...
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2. ... es unarelacién no transitiva... [esto es] inseparable de los actores
comprometidos en una relacion, también lo es de las acciones
demandadas, es decir, cada accién constituye un envite especifico
alrededor del cual se injerta una relacién particular de poder...

3. ... esunarelacion reciproca pero desequilibrada. Es reciproca porque
quien dice negociacioén, dice intercambio. Ahora bien, si una persona...
ya no tiene recursos que comprometer en una relacion, no tiene nada
que intercambiar y por lo tanto no puede entrar en la relacién de poder
entre ambos... Pero también es una relacion desequilibrada. SiAyB...
su intercambio esta en igualdad, [ninguna] de las dos personas se
encuentra en situacion de poder respecto a la otra; pero si el
intercambio se desequilibra a favor de una de las dos y esta
desigualdad corresponde a la situacion respectiva de las dos partes,
entonces estaremos en posicion de hablar de una relacién de poder...

Es una relacion de fuerza da la cual uno puede sacar mas ventaja que el

otro, pero en la que, del mismo modo, el uno no esta totalmente desvalido

frente al otro (Crozier & Friedberg, 1977, pags. 56-58)

Como un proceso de intercambio de recursos, como se ha sefalado con antelacion,
pueden ser objetivos, concretos, en el contexto de la organizacién, pero aderezados
por recursos subjetivos ocultos: afecto, apoyo, comprension, placer, inspiracion,
conocimiento y reconocimiento (Ruiz Soto, 2018). Por lo anterior, en la negociacion
la actitud marca el caracter profundo del intercambio de recursos objetivos vy
subjetivos.
Objetivamente, el producto de una negociacion debe conducir a la o las decisiones
y un curso de accion especifico considerando tanto requerimientos de la
organizacion y personales como los limites impuestos por la naturaleza del
intercambio inmerso en la organizacion (pareja, familia, empresa, etc.) o la
circunstancia misma en que se encuentre. En este sentido sefiala John Graham (s/f)
su perspectiva del proceso de negociacion:

... €s un proceso racional para resolver diferencias y encontrar puntos en

comun. No es solo lo que hacen los diplomaticos y los lideres sindicales y de
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gestion, todos lo hacemos todo el tiempo. Negociamos con nuestros
cényuges de qué color pintar la cocina o dénde ir de vacaciones. Negociamos
con la compania telefénica una factura con la que no estamos de acuerdo.
Negociamos con nuestros empleadores para obtener un aumento.
Negociamos con nuestros adolescentes sobre los toques de queda y las
llaves del auto.
Los ciudadanos activos negocian dentro de sus propios grupos sobre
estrategias y prioridades; con funcionarios gubernamentales sobre politicas
y financiamiento; y con otros ciudadanos, que pueden no entender o estar de
acuerdo con lo que quieren hacer (Graham, s/f, pags. 1-2) (Traduccién
propia).
De esta manera colocando sobre la mesa de negociacion el intercambio de recursos
especificos, en el ambito racional, podremos esquematizar, en el siguiente cuadro,
de manera general, una propuesta de procedimiento racional para resolver
problemas de planeacion, asignacidon o gestién de recursos, acorde a las
especificidades contextuales y necesidades de la organizacion y los sujetos

involucrados en una negociacion.

Figura 3 Secuencia de solucién de problemas

PROBLEMAS: SOLUCION TEORICO - PRACTICA
Procedimiento Racional
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9.
Cancel Contextualiz Plantear Analizar Plantear Andlisis Implementacié | Cronograma Solucién
ar de | ar el | posibles comparativ Posibles comparativ n de la |y Conciencia
Juicios Problema solucione | o de las | Rutas Criticas | o de | solucién responsabilida | Accién
S posibles de posibles des (Asumir
soluciones Implementacié | Rutas compromiso
n Criticas s)

Fuente: elaboracion propia, con base en Ruiz (2019)°

Es fundamental el primer paso: Cancelar los juicios de valor o morales alejando la
problematica que como se vio arriba, acarrea aspectos emotivos. Esto es, ver el
problema como un hecho es si, con la certeza de su existencia, esta ahi, incluso si
fuese producto de un error o una mala decisién tomada con antelaciéon (lo cual
tendra una ruta paralela si hay responsabilidades). Se trata en ese primer paso de
plantar a los actores en una actitud de aceptacion del problema y busqueda de

soluciones: deben negociar recursos escasos.

> Para una perspectiva mds profunda y seria de la negociacién ver: (Raiffa, 1991), (Graham, s/f)
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A partir de ello, el paso dos al ocho, tomaran diferentes caracteristicas dependiendo
de dos elementos interrelacionados: a) la naturaleza del problema: produccion,
planeacién, adquisicion, financiero, tecnolégico, etc., o varios de ellos; b) del nivel
de conocimiento que se tenga de los anteriores, lo cual podria derivar en diversos
subproblemas tedricos que conduzcan a tener, por la ruta de la consultoria, un
abanico de posibles soluciones.

De la naturaleza del problema y el nivel de conocimiento que se tenga del mismo
se desprende el tiempo que lleva transitar del planteamiento del problema a su
solucion. Se puede sefalar entonces que el tiempo de atencion y solucion de
problemas estara en funcién de su complejidad, conocimiento, experiencia, pero
también a la estructura organizativa y con ello de la actitud de poder. Un elemento
adicional por considerar, pero no sera aqui desarrollado, es la fuente de
conocimiento que genera la organizacion conforme van resolviendo los problemas
que se presentan, es lo que se conoce como el desarrollo de pericia en diferentes
tipos de problemas y que en términos laborales se le identifica como experiencia en
tal o cual area de la organizacion, la cual lleva a una resolucion de problemas mas
intuitiva (Ruiz Soto, 2017), sustentada en dicha experiencia o pericia en la
naturaleza de determinados problemas.

Una vez que se genera conocimiento a través del razonamiento, la experiencia y
pericia desarrollada, los actores emiten juicios de evaluador o prescriptor, esto es
sustentado en la certeza del pensar y sopesar, pero también mezclados con la
intuicion. Para Kant, citado por Heidegger, “El conocimiento humano es entonces

una particular unidad de intuicion y pensamiento” (Heidegger, 1985, pag. 174).

3.2 Problematicas

Ha sido sefialado que, a diferencia de los problemas objetivos y concretos, una
problematica es el ambito subjetivo y simbdlico de la persona y que esta presente
en el intercambio de recursos en una dinamica de poder, soportado en procesos de
significacion sustentado en la tradicion, moda y cultura en el contexto socio histérico
en que se encuentra, todo lo cual ha sido asimilado y es proyectado en

pensamientos creencias y valores dentro de la interaccion misma con todo y con
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todos. En este sentido, se ha dicho que una problematica es un proceso de
significacién que deviene de un conflicto con personas, procesos, lugares, animales
o cosas (Ruiz Soto, 2009) y que llega a generar problemas como puede ser la
paralizacion de procesos, reclamos, etc.
En los trabajos desarrollados con antelacion (De Leon J., 2019a) y (De Ledn J.,
2019b), se ha destacado como elemento central que dispara la problematica o
conflicto y que hace elocuente la presencia de éste, es el juicio de valor moral,
soportado en lo visto con antelacion como sistema o escalda de valores, y que toma
la forma de emociones negativas expresadas con lenguaje verbal y no verbal; a
diferencia de los juicios de hecho y de prescriptor (Blackburn, 2006).
Pues bien, la importancia de analizar especificamente los juicios de valor morales
(Blackburn, 2006) plegados en la secuencia de accion o procesos, presenten o no
problemas concretos, la destaca Blackburn y que enunciamos a continuacion.

Se puede decir, pues, de los juicios de valor morales:

e que no solo indican una preferencia o un gusto personal del tipo de los
que se tienen en mente cuando se dice: “En gustos se rompen
géneros”;

e que estan sostenidos por razones y el que los formula abre la puerta
a una discusion sobre esas razones;

e que son objetivamente justificados, es decir, que las razones en que
se fundan deben probar ser solidas, a la luz de una mirada imparcial y
objetiva, que tome en cuenta todos los intereses y todos los hechos
pertinentes, y que juzgue el asunto de la manera mas equitativa
posible;

e que tienen un caracter desinteresado. Eso no significa que no tomen
en cuenta intereses de las personas (si los seres humanos no tuvieran
intereses, tal vez no tendria mucho sentido hablar de evaluaciones
morales), ni que la persona que los formula no experimente
satisfaccion cuando se realizan o se evitan las acciones que considera
moralmente buenas o malas. Por lo contrario, una persona que tenga

un escrupulo moral experimentara satisfaccion si tales acciones se
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realizan o se evitan. “Desinteresado” aqui significa “imparcial”
(Blackburn, 2006, pag. 25).
El siguiente cuadro del autor reitera el motivo por el cual en el proceso de
negociacion los juicios de valor morales quedan implicados en las relaciones de
intercambio de recursos y en el comportamiento mismo, vinculados al proceso de

identificacion de problemas concretos detras de toda actitud®.

Figura 4 Los juicios morales

Nuestros juicios morales componen Nuestros juicios mora- Nuestros juicios mora-
y reflejan nuestra identidad. les reflejan el tipo de les son testimonio del
persona que quisiéra- tipo de sociedad en la

mosser., — cual querriamos vivir.

Nuestros juicios mora-
les influyen sobre nues-
tras amistades y sobre
nuestras antipatias.

Nuestros juicios mora-

les nos ayudan a deter-
minar los proyectos en
los cuales queremos in-
Yy vertir tiempo, energia y

La ética hace el examen + Hacemos diariamente + Los juicios morales recursos. En ese sentido,
de las justificaciones de juicios morales. estdn en el meollo de influyen sobre el tipo
nuestros juicios mora- nuestras vidas. de vida que llevamos.
les, ya se remitan a la

organizacién de la so-

ciedad, al comporta-

miento ajeno a nuestro

propio comportamiento.

Fuente: (Blackburn, 2006, pag. 23)

En este sentido la negociacion debe decantar si la problematica se sustenta en un
problema o esta vacio de tal, siendo lo que esta de fondo una perspectiva personal
que afecta, en funcion de la situacion personal y su escala de valores, vistos con
antelacion. Para mostrar este proceso es retomado el flujograma que desarrolla el
mismo Blackburn (2006) para decantar problemas y problematicas y asi, darle salida

en la negociacion con solucion a los problemas y disolucion de las problematicas.

6 Gerard I. Nierenberg (2012) estudié desde los afios 60’s del siglo pasado la negociacidon (por ello fue
identificado como el padre de la negociacién). En la obra Como leer a una persona como un libro (Nierenberg,
Calero, & Grayson, 2012), analizan las posturas corporales para inferir, a partir de su experiencia lo que piensa,
siente o valora una persona. Sin embargo, es importante identificar y conocer, lo que estd detras de las
actitudes de una persona, para justo ver mas alld de la negociacion misma a las personas en relaciones de
poder (Crozier & Friedberg, 1977).
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El esquema es el siguiente, en el contexto mismo de una negociacion, presentada

como discusion.

Figura 5 Método para hacer avanzar una discusion

Plartear el diagnostico

Identificar ellos) juicio(s) en el origen del desacuerdo

Nao

iSolamente hay uno?

Si

Se elige uno para
examinarlo

Tratar de resolver

v ¥

Determinar la naturaleza

—l—)— de ese juicio

Tratar de aclararlo,
o al menos d
sus diver

sentidos.

Juicio n:llc hecho

el problema

5¢ basa ese juicio
de hecho en. .

Juicio de valor moral

\

...una observacion personal? 5i

+ Mo
...1a observacion personal
de otro, es decir,
en un testimonio?
Mo
«-.nuestry conocimiento del
comportamiento humano?
+ MNao
—.un recurso a la autoridad
+ Mo

...una teoria cientifica?

#5e trata de una

Se le discute

— 3 observacidn confiable?
Si #5e trata de un
= testimonio confiable?
Si iMos permite afirmar
esto verdaderamente?
* B ;Ese recurso a la
® autoridad es legitimo?
Si ;Es sdlida esa -"J
—® teoria cientifica?

Mo se sabe
demasiado bien

5S¢ examina el valor de cada
una de las argumentaciones.

Mo se tienen elementos
suficientes para
pPronunciarse.

Hay acuerdo
de los participantes.

Hay desacuerdo
de los participantes.

e |

Lo que gqueda por hacer

* Chros juicios
pPor examinar

* Informaciones
por obtener

Se deben determinar los
elementos

'

Se reconoce que las
posiciones iniciales
son fragiles,

al menos de momento.

que necesitamos.

Se debe identificar el juicio
que hay en el origen de ese
nuevo desacuerdo.

;Hay otra cosa
que hacer?

—
il

Si

Fuente: (Blackburn, 2006, pag. 23)

Mo

o
-

Lista de los elementos
sobre los cuales hay
acuerdo
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Con base en la propuesta anterior del autor se puntualiza a continuacion la
diferencia de los juicios emitidos y como, a partir de éstos, se va decantando el

problema a partir de preguntas y respuestas.

Tabla 3 Inmersos en la negociacion: problemas y problemdticas

Preguntas Respuestas
Planteamiento del diagndstico situacional Opiniones: Juicios de: a) observador / b)
¢, Cual es el problema? prescriptor / c) recomendacién / d) valor
moral.
Decantar cada uno para llegar al hecho en si:
el sentido de los juicios
Juicios de hecho Juicios de valor moral
Problema Problematica
J. de observador | jHay informacion de | Escala de valores ¢ Qué valor o}
Propia o de terceros soporte? ¢4 Es fiable? importancia se le da
al hecho?
1. Observa 3. Describe ¢, Cual es el hecho?
2. Descubre 4. Se discute Se discuten
argumentos
J. de prescriptor i,Hay soporte de la | Tema de las | ¢Rebeldia?
recomendacion? actitudes ¢, Rechazo interno?
Conocimiento Analisis Riesgos /| Poder / dinero / fama | Resignacion
Oportunidades / sensaciones / sexo | pasiva?
Se discuten
Se discute argumentos
Acto de autoridad. ¢ Es legitimo y legal? Revision de | Soporte racional /
Se discute enjambre de | intuitivo
problematicas ¢, Qué pensamientos?
¢ Qué creencias?
¢ Qué valores
Se discute
RESULTADO DE NEGOCIACION
1. No hay suficientes elementos | 2. Hay acuerdo de los | 3. Hay desacuerdo
involucrados
¢, Cuales elementos se requieren? | Descripcion de Acuerdos Decantar juicios: de hecho, o
de valor
Consultoria Procesamiento Plan de acci6n Consultoria: nuevas
de Informacion perspectivas
Reiniciar negociacion Responsables Reiniciar negociacion

Fuente: elaboracion propia con base en Blackburn (2006).

Como puede apreciarse tanto para tratar problemas como problematicas al centro
de la negociacion se coloca el juicio en forma de opinidn emitida por las partes, pero
identificando si es un juicio de hecho (de observador o prescriptor y su soporte
tedrico metodologico) o un juicio de valor moral (soporte cultural de actitudes en
pensamientos, creencias y valores) ya que se le dara tratamiento diferenciado, pero

simultaneo.
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Ahora bien, es importante en este trabajo diferenciar, en la practica, algunos
elementos que distinguen la negociacibn en organizaciones con estructura
jerarquica y con estructura matricial, que denominaremos organizaciones

humanistas.

4 Contexto practico de la negociaciéon organizaciones jerarquicas y

humanistas.

Hemos visto que la negociacién es un proceso continuo y esencial en toda
organizacion (pareja, familia, sociedad), independientemente de que su estructura
sea de mayor o menor complejidad, ya que de manera transversal se presenta la
necesidad de resolucién de conflictos, la toma de decisiones y el logro de objetivos
comunes. Sin embargo, la implementacién de la negociacion en organizaciones con
estructuras verticales y jerarquicas o mas matricial y humanista, tienen
caracteristicas distintivas. Asi, el objetivo del presente apartado es contextual el
proceso de negociacion y resolucion de conflictos diferenciando su desarrollo en
organizaciones tradicionales, fundamentalmente jerarquicas con de estructura de
decisiones vertical, y en organizaciones que, en el actual devenir de la tecnologia,
son mas planas en sentido matricial y colaborativas en sus decisiones, que se estan

identificando como humanistas.

4.1 Estructuras organizativas en la actualidad.

Una vista organizativa de diferentes estructuras jerarquicas: funcional y divisional,
comparadas con una matricial se verian como sigue:

1. En la estructura funcional |la mayoria de las decisiones fluyen de la alta direccion
a la baja, se organizan, como su nombre lo dice por areas funcionales: ventas,

mercadotecnia, recursos humanos, informatica, produccion, etc.
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Figura 6 Estructura funcional de la organizacion

Functional Organizational Structure

Based on the Company's key functions

SALES MANAGER 1
MARKETING
MANAGER 1
JE—
VP MARKETING
MARKETING
MANAGER 2

VP SALES

CEO

FourWeekMBA
Fuente: (Cuofano, 2023b, pag. 1)
2. En las estructuras divisionales se pueden encontrar organizadas, por ejemplo,

por producto, pero sigue siendo jerarquica.

Figura 7 Estructura divisional de la organizacion

Divisional Organizational Structure

Based on the Company's key products

ENGINEERING

PRODUCT 1

MARKETING

ENGINEERING

PRODUCT 2

MARKETING

FourWeekMBA
Fuente: (Cuofano, 2023b, pag. 2)

3. A diferencia de las anteriores, en una estructura organizativa matricial

generalmente hay gerencias multiples y por tanto, son asignados gerentes o

administradores que coordinan areas especificas.
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Figura 8 Estructura matricial de la organizacion

Matrix Organizational Structure

Based on the cross-functional teams and functions
SALES MANAGER

FUNCTIONAL

MANAGER 1

MARKETING
MANAGER

ENGINEERING
MANAGER

FourWeekMBA

Fuente: (Cuofano, 2023b, pag. 2)

3.1. Desagregando los tres tipos de organizacién matricial Fuerte, débil vy

GENERAL MANAGER

FUNCTIONAL
MANAGER 2

balanceada, se tendrian las siguientes representaciones.

Figura 9 organizacion matricial Fuerte, débil y balanceada

Matrix Organizational Structure In A Nutshell

A matrix organizational structure generally describes a business with multiple managerial accountability and
responsibility. The main types of matrix structures comprise the strong matrix (authority lies with a project manager
who has a senior role within the company), balanced matrix (it equally distributes power to both the project and
functional manager), and weak matrix (where power lies with the functicnal manager completely).

Suong Mt

General Manager General Manager

P
Senlor Manager Senlor Manager
i i :
H H i
i Sales Manager 1 WEEMktq Manager 1 FEEE Eng. Manager 1
: : ;

H : H
H ! H
i Sales Manager 2 BB Mktg Manager 2 (8 Eng. Manager 2

i
E i

General Manager

H
Functional Manager Functional Manager Functional Manager
Senior Manager Senior Manager Senior Manager
0 0 H

(Balanced Matrix JER -~ - [ veve 8 s

PR Sales Manager 2 L---m - Eng. Manager 2

FourWeekMBA
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Fuente: (Cuofano, 2023, pag. 1)
Las caracteristicas generales de estos tipos de estructuras matriciales son: matriz

fuerte, donde “... la autoridad recae en un gerente de proyecto que tiene un rol

principal dentro de la empresa...”; matriz débil, “...donde el poder reside
completamente con el gerente funcional; y la matriz equilibrada, que distribuye el

poder por igual entre el gerente de proyecto y el gerente funcional...” (Cuofano,

2023, pag. 1).
4.1.1 Casos especificos:

Amazon tiene una estructura predominantemente jerarquica con elementos
combinados de estructura funcional y divisiones que son geograficas (Cuofano,
2023b).

Figura 10 Estructura organizacional de Amazon

Amazon Organizational Structure

p &
CEO AL
| A ata

VP Sales VP Marketing VP Engineering
""" Sales Manager 1 EESS Mktg Manager 1 === Eng. Manager 1

. < les Manager 2 s Mktg Manager 2 S Eng. Manager 2

FourWeekMBA

Fuente: (Cuofano, 2023b, pag. 6). Imagen modificada para reducir espacio.
Por su parte, Costco tiene una estructura organizativa matricial, que combina dos
o mas tipos diferentes: una estructura funcional predominante con divisiones
secundarias; comparando con Walmart, por ejemplo, Costco es mas
descentralizado en su gestion, la toma de decisiones y la autonomia (Cuofano,
2023b).
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Figura 11 Estructura matricial de Cotsco

Matrix

Organized based on cross-functional teams and functions

General Manager

Functional Manager Functional Manager Functional Manager
s Sales Manager 1 [FES= Mktg Manager 1 s Eng. Manager 1

- -
FourWeekMBA

Fuente: (Cuofano, 2023b, pag. 7). Imagen modificada para reducir espacio.

Pues bien, entre otras cosas, en los casos anteriores se muestra como aquellas
referencias estructurales de Mintzberg siguen siendo utiles para describir a las
organizaciones. Pero también es importante destacar que las negociaciones
necesarias para la toma de decisiones son distintas en un tipo de estructura que en
otra. Las estructuras matriciales, se observa que la toma de decisiones y con ello la
negociacion, esta distribuida a partir del nivel de un nivel inferior a lo que se puede

considerar el Apice Estratégico (Mintzberg, 2005).

4.2 Negociacidn en organizaciones jerarquicas

Las organizaciones verticales se caracterizan por una clara divisién del trabajo y
una cadena de mando y de poder decisorio bien definidos, con directrices que fluyen
de arriba hacia abajo; usualmente con un lider en la cima que toma las decisiones
principales y los subordinados que siguen estas decisiones (Mintzberg, 2005). En
estas organizaciones es muy clara la negociacion de recursos con estilo de poder
desigual y asimétrico (Crozier & Friedberg, 1977) que la estructura permite:
imposicion o arrebato con, por ejemplo, salarios y beneficios; asignaciéon de
responsabilidades y horarios; medidas de desempefio como cuotas de ventas o

atencion, entre otros y que de conjunto desembocan en estrés laboral.
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Si bien, en una estructura de mando vertical, la toma de decisiones puede ser rapida
y eficiente, habitualmente no tomar en cuenta las perspectivas, necesidades e
intereses de todos los miembros de la organizacion. Los lideres o quienes detentan
el poder decisorio ven a la negociacion como un proceso lento y complicado (un mal
necesario), por ello, se restringe a ciertos miembros obligados de la misma
estructura de poder (P. €j., juntas de socios, de jefes, directores, staff), pero incluso
en esas condiciones dicha negociacion esta limitada por la rigidez inherente a la
estructura misma ya que es clara la escala de decisiones, incluso en reuniones de
‘alto nivel'. En este sentido sefala Mintzberg (2005)
En general, el directivo de linea media desempefa todos los roles del director
general... debe servir de cabeza visible de la unidad y dirigir a sus miembros,
desarrollar una red de contactos de enlace, controlar el entorno y las
actividades de su unidad, transmitiendo parte de la informacidén que recibe a
la unidad, a los niveles jerarquicos superiores y a elementos ajenos a la
cadena de mando; asignar recursos dentro de su unidad, negociar con
personas de fuera, iniciar cambios estratégicos y hacer frente a anomalias y
conflictos (Mintzberg, 2005, pag. 54)
El énfasis en el trabajo esta puesto en el cumplimiento y el desempefio del “capital
humano” con métricas especificas, estipuladas en la planeacién estratégica; la
diversidad de opiniones es escuchada, pero no necesariamente integradas y
cuando lo son es sin reconocimiento; el dialogo y la comunicacion no es promovido,
por el contrario, es restringido al informe protocolario recurrente.
Las negociaciones con los empleados, que no estan en cargos de gestion, de
decisiones o en la estructura de poder, suelen ser, por analogia, una lucha del mas
fuerte, no del que tenga mas razon o poder sobre los recursos: un intercambio
desigual (Crozier & Friedberg, 1977).
El siguiente esquema de Mintzberg (2005) muestra la direccion de mando y de toma

de decisiones mostrando estructuras de mando jerarquicas.
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Figura 12 Las cinco partes fundamentales de la organizacion

Apice
Estratégico

Tecnoestructura

Nucleo de operaciones

Fuente: (Mintzberg, 2005, pag. 201)

‘Estas tres partes de la organizacion aparecen como una secuencia

ininterrumpida para indicar que suelen estar conectadas mediante una unica
linea de autoridad formal. La tecnoestructura y el staff de apoyo estan
situados a uno y otro lado para indicar su separacion de dicha linea principal
de autoridad, influyendo en el nucleo de operaciones de modo indirecto...

El nucleo de operaciones de la organizacion abarca a aquellos miembros
(los operarios) que realizan el trabajo basico directamente relacionado con la
produccion de productos y servicios... constituye el centro de toda
organizacion, la parte que produce los resultados esenciales para su
supervivencia; pero, a excepcion de las organizaciones mas pequenas, todas
necesitan crear componentes administrativos, que comprenden el- apice
estratégico, la linea media y la tecnoestructura...

El apice estratégico se ocupa de que la organizacion cumpla,
efectivamente, con su mision y de que satisfaga los intereses de las personas
que controlan o tienen algun poder sobre la organizacién (accionistas,
agencias gubernamentales, sindicatos laborales, grupos de presién, por

ejemplo)...
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La linea media... es la cadena de directivos... provista de autoridad formal.
Dicha cadena pasa de los directivos superiores situados justo bajo el apice
estratégico hasta los supervisores de primera linea (jefes de taller, por
ejemplo), que ejercen una autoridad directa sobre los operarios,
constituyendo el mecanismo de coordinacion que denominamos supervision
directa...” (Mintzberg, 2005, pags. 45-52)

Thompson, citado por Mintzberg (2005), muestra la estructura jerarquica de la

siguiente manera.

Figura 13 Estructura jerdrquica. Mintzberg

I
&é&&é&é&%@%

Fuente: (Thompson, citado por (Mintzberg, 2005, pag. 204))

Sin embargo, hay un problema en éste y todo tipo de organizaciones y que se sigue
haciendo presente: la interdependencia (Mintzberg, 2005) y el flujo de trabajo, ya
que la fragmentacion de la estructura dificulta justo el objetivo de organizacion del
trabajo y por ende con flujo continuo en comunicacion. O como fue sefialado con
antelacion, en la perspectiva de poder de Crozier & Friedberg (1977), en la
negociacion hay una obligada interrelacié de poder, que por supuesto, incide en la
operacion misma de la organizacion.

Este problema de interdependencia en lo que denominamos secuencia de
actividades, se ha buscado resolver de distintas maneras organizacionales, sin
embargo, sigue la imperiosa necesidad de colaboracion engarzado con la autoridad
formal. Para ello, como se vera adelante, en las distintas configuraciones
organizativas, se ha pasado, por diferentes reestructuraciones para mejorar el flujo
de trabajo y conjuntamente con la generacion de compromiso en las actividades,
buscando que los directivos o ejecutivos de diferente nivel de linea, puedan negociar

para facilitar la adaptabilidad, fomentar la innovacién y el aprendizaje continuo,
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buscando una mayor satisfaccion laboral y un mejor rendimiento organizacional sin
invalidar la estructura jerarquica formal establecida, pero si la forma de trabajo
colaborativa que se superponga a la verticalidad de poder, el cual se espera sea
relativizado. En este sentido, se pasara a contrastar con una organizacién matricial

que se le ha identificado como Organizacion humanista.

4.3 Negociacién en organizaciones humanistas

Se le denomina Organizacion Humanista para diferenciarla de la jerarquica, pero su
apoyadura inicial proviene de las corrientes de la escuela del comportamiento, con
el concepto que desarrollé Chester (1938) visualizando a la organizacion como un
sistema cooperativo. Barnard conceptualiza la organizacion como un sistema
cooperativo:
El desarrollo de una teoria conveniente y util de los sistemas cooperativos y
de la organizacion y una inteligencia efectiva de los procesos dirigentes
requieren que se acepten ambas posiciones como describiendo aspectos de
los fendmenos sociales. Lo que, por tanto, es necesario para nuestro
propdsito el determinar bajo qué condiciones, en qué conexiones, o para qué
objeto pueden adoptarse utiimente una u otra de esas posiciones, y mostrar
como pueden considerarse como simultdneamente aplicables....
[¢,Por qué humanista? Porque Chester visualiza a la persona en los
siguientes sentidos:]
“... las personas eligen el entrar, o no, a formar parte de un especifico sistema
de cooperacion. Esa eleccidon se hara basada en 1), propdsitos, deseos o
impulsos del momento, y 2), en alternativas externas al individuo por él
reconocidas como disponibles. La organizacion proviene de la modificacion
de la actuacién del individuo mediante la intervencion o la influencia sobre
una de esas categorias... Designaremos a los deseos, impulsos y
necesidades con el nombre de «motivos»... los motivos son construcciones
para los factores psicolégicos de los individuos en el sentido anteriormente
referido en este capitulo, inferidos de la actuaciéon, esto es, después del

hecho. A veces, indudablemente, lo que nosotros concebimos como
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«imaginacion» es un factor en el presente estado de cosas. Indudablemente
también, que las personas pueden, en ocasiones, darse cuenta de sus
«motivos». Pero de ordinario lo que se necesita precisamente poder discernir
por uno mismo, es unicamente qué se hace o se intenta hacer, dada una
oportunidad para una actuacion que ha de ser elegida (Chester |., 1938, pags.
36-37)

En este sentido, Ibarra Colado, resume la perspectiva de la Organizacion Humanista

de Barnard sefialando el porqué es un sistema cooperativo para dicho autor:
“...como sistema de actividades o fuerzas sociales, bioldgicas y fisicas
conscientemente coordinadas, y cuyo balance tanto interno como externo
debe mantenerse en equilibrio... un modelo organizativo en el que se ubican
las finalidades generales de la organizacion por encima de los intereses
particulares de los individuos, atendiendo a la naturaleza esencialmente
cooperativa de sus miembros... reconocer que para asegurar la cooperacion,
es necesario proteger el balance entre las restricciones que impone la
organizacion formal y las demandas que surgen en los grupos formales
(Ibarra Colado, 1999, pag. 103)

Ahora bien, con base en el trabajo de la Estructuracion de las organizaciones de
Mintzberg (2005), encontramos que estas organizaciones como sistemas de
colaboracion y cooperacion se sustentan en una estructura matricial con las
siguientes caracteristicas que le distinguen de las anteriores. Se puede visualizar

de la siguiente manera.

Figura 14 Estructura matricial. Mintzberg
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Fuente: Thompson, citado por (Mintzberg, 2005, pag. 204)

Siguiendo al autor.

-Al utilizar una estructura matricial, la organizaciéon... establece una

estructura de autoridad doble, y en consecuencia la estructura matricial

sacrifica el principio de la unidad de mando..;

-... en la estructura matricial, por su parte, los distintos directivos de linea son

igual y conjuntamente responsables de las mismas decisiones, viéndose en

consecuencia obligados a reconciliar entre si las diferencias que van

surgiendo y creando un delicado equilibrio de poder.

-Este equilibrio del poder formal es lo que distingue a la estructura matricial

de los demas medios para el tratamiento de las interdependencias restantes,

incluidos otros dispositivos de enlace.

-Sayles’ sigue proponiendo que la estructura matricial es aconsejable para

las organizaciones dispuestas a resolver conflictos mediante la negociacion

informal entre iguales en vez de recurrir a la autoridad formal, al poder formal

de los superiores sobre los subordinados y de la linea sobre el staff

(Mintzberg, 2005, pags. 204-206)
Con base en Barnard (1938) y Mintzberg (2005), adicionalmente podemos sefalar
que la toma de decisiones esta a menudo descentralizada: los individuos y equipos
a todos los niveles de la organizacioén tienen la autoridad para tomar decisiones que
afectan a su trabajo; operan con base a equipos autbnomos compuestos por
miembros con diversas habilidades y responsabilidades; en lugar de un
organigrama basado en la jerarquia, tienen un organigrama basado en las
relaciones matriciales, lo cual refleja la interdependencia y colaboracion entre
diferentes individuos y equipos; en lugar de roles rigidos y definidos
jerarquicamente, a menudo promueven roles mas flexibles que pueden cambiar en
funcién de las necesidades del equipo y la organizacién; en lugar de un liderazgo
que dirige desde arriba, a menudo adoptan un modelo de liderazgo en el cual los
lideres se enfocan en apoyar y facilitar el trabajo de sus equipos. Estas

7 Se refiere a la obra de: SAYLES, Leonard. R., «Matrix Organization: The Structure of a Future», Organizatianal
Dynamics 1976.
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caracteristicas se reflejan en un organigrama donde de individuos (administradores
funcionales) y sus equipos tienen una buena comunicacion y coordinacion local para
funcionar eficazmente.
Como se anotd, en las organizaciones matriciales, vistas como sistemas
cooperativo, en la negociacion, valoran la individualidad, promueven la empatia y
respetan la dignidad humana; reconocen que cada empleado tiene sus propios
motivos (Chester |., 1938) y aporta un valor singular a la empresa; proporciona un
entorno propicio para la implementacion de la negociacidn, ya que es la herramienta
para resolver conflictos al permitir a todas las partes trabajar juntas para encontrar
soluciones que sean aceptables para todos.
En estas organizaciones la negociacion tiene sus desafios porque puede ser un
proceso lento y complejo que requiere habilidades, pero sobre todo actitudes de
negociacion inmersa en una cultura organizacional de colaboracion o, como se vio
un sistema de cooperacion (Chester I., 1938).
Es importante dejar asentado que, aunque la comunicacion, colaboracion vy
negociacion empatica es ampliamente utilizada en las organizaciones humanistas,
no es siempre la mejor opcion para todas las situaciones. En algunas decisiones
pueden requerir una autoridad clara y decisiva, mientras que otras pueden
beneficiarse de la aportacion y la participacidon de un grupo mas amplio. Por ello, las
organizaciones humanistas necesitan ser flexibles y adaptables, utilizando la
negociacion cuando es apropiada, pero también reconociendo cuando se necesitan
otros enfoques (Mintzberg, 2005).
En este sentido, Cuofano (2023) sefala las siguientes ventajas y desventajas de la
estructura organizativa matricial, en la que sostenemos se soporta la negociacion
en organizaciones humanistas.
Ventajas
Comunicaciéon mejorada: sin ninguna de las barreras de comunicacién que
se ven en una estructura puramente jerarquica, la comunicacion entre
departamentos es fluida y colaborativa. Las empresas grandes y diversas
que cuentan con muchas unidades funcionales pueden trabajar

colectivamente hacia un objetivo compartido.
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Desarrollo del empleo — los empleados que trabajan bajo una estructura
matricial estan expuestos a nuevos métodos y formas de pensar. Esto les
ayuda a empujar los limites de sus zonas de confort para promover objetivos
personales y organizacionales.

Desventajas

Falta de eficacia. Las grandes empresas pueden sufrir una hinchazoén
organizativa, donde un exceso de funciones gerenciales y administrativas
combinado con mas puntos de comunicacion puede disminuir la
productividad. La decision de combinar varias estructuras organizativas
puede, en cambio, diluir los beneficios que aporta cada estructura por si sola.
Desarmonia. El trabajo multifuncional bajo una estructura matricial no
siempre tiene éxito. Los equipos pueden perder su mejor talento a favor de
otros equipos o departamentos de forma indefinida, lo que provoca mas
pérdidas de productividad y una disminucion de la moral. En algunos casos,
los empleados que regresan a sus equipos después de un periodo sin éxito

en otro lugar pueden tener problemas para reintegrarse. (Cuofano, 2023,

pag. 5)

4.3.1 Comparacion y Contraste.

Aqui se presenta un esfuerzo de comparacion general entre las organizaciones

verticales (jerarquicas), funcionales o divisionales (que se veran adelante) y las

organizaciones humanistas (matriciales) en términos de negociacion, que es el tema

que nos ocupa:

Tabla 4 Comparativo de negociacion: O. Jerdrquicas v.s. O. Humanistas

Organizaciones Verticales

(Jerarquicas)

Organizaciones Humanistas
(Matriciales)

Enfoque en la autoridad.

La toma de decisiones y la negociacién
tienden a ser manejadas por individuos
con autoridad y posicion dentro de la
jerarquia.

Enfoque en la colaboracién.

Las decisiones y la negociacion suelen
ser llevadas a cabo por equipos o
grupos de individuos que colaboran y
comparten responsabilidad.

Métodos de negociacion formales.
Los procesos de negociacién a menudo
son formales y pueden involucrar
politicas y procedimientos especificos.

Métodos de negociacion informales.
Los procesos de negociacion pueden
ser mas informales y se basan en la
comunicacion abierta y el consenso.
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Roles definidos.

Los roles en la negociacion suelen estar
claramente definidos en funcién de la
posicion y la autoridad.

Roles flexibles.

Los roles en la negociacién pueden ser
mas fluidos y se basan en la habilidad,
el conocimiento y la experiencia mas
que en la posicion.

Negociacién competitiva.

La negociacibn puede ser mas
competitiva, con el objetivo de ganar o
alcanzar los propios objetivos.

Negociacién cooperativa.

La negociacion es vista como una forma
de resolver problemas de manera
conjunta y alcanzar un resultado
beneficioso para todos.

Orientacion a las reglas.
La negociacidn se rige por reglas y
politicas que deben ser seguidas

Orientacion a las relaciones.
La negociacion esta orientada a
mantener y mejorar las relaciones entre

los miembros de la organizacion
Fuente: elaboracién propia con base en (Laloux, 2017), (Moreno & Giménez P,
2011), (Cuofano, 2023b) y (Mintzberg, 2005).

Cual es el cambio. En ambas organizaciones no solo es la diferencia en la estructura
formal estratificada en mayor o menor medida, sino la estructura como sentido en
la toma de decisiones que se basa o no en una cultura organizacional de
colaboracion y delegacion. Mientras que en la jerarquica se sigue punto por punto
la estructura jerarquica como estructura de mando y de poder, donde estan incluso
especificados los roles y responsabilidades en la toma de decisiones; en una
estructura humanista (matricial), es mas flexible la estructura formal de puestos,
pero, fundamentalmente lo que cambia es la cultura: comunicacién, la toma de
decisiones colaborativa, donde se pasa de los roles y responsabilidad a las areas
de delegacion de colaborativa; se transita de la negociacion competitiva, cual
intercambio de recursos de poder a la resolucion conjunta de problemas, siendo la

comunicacion segmentada el punto para focalizar funciones.

Conclusiones

La negociacién humana es un proceso sin el cual las organizaciones no avanzan.
Esta en la naturaleza comunicativa del ser humano el tener que organizarse para
sobrevivir primero y posteriormente desarrollarse social y culturalmente. Aunque la

forma en que se implementa la negociacién puede variar en las organizaciones
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verticales y matriciales, su objetivo es el mismo: facilitar la cooperacion, la
resolucién de conflictos y la toma de decisiones efectiva.

De esta manera aquellas caracteristicas sefialadas con antelacion para identificar y
resolver tanto problemas como problematicas toman, en la practica, especificidades
distintas acorde a la cultura sustentada en una estructura jerarquica de toma de
decisiones o en una estructura matricial. Ambas, pudiendo estar superpuestas en
estructuras formalmente jerarquicas, lo que cambia es la actitud, y con ello el
sistema de pensamientos, creencias y sobre todo valores, para hacer una gestion
mas apegado a las personas.

Sin embargo, tanto en las organizaciones matriciales como en las jerarquicas, la
eficacia de la negociacion depende en gran medida de las habilidades y actitudes
de los individuos involucrados: capacidad para comunicarse de manera efectiva,
para entender los intereses y necesidades de los demas (los motivos (Chester |.,
1938)) y para encontrar soluciones creativas a los problemas de intercambio de
recursos.

Con el avance de las tecnologias de la informacion y comunicacion, sobre todo con
las tecnologias involucradas en la cuarta revolucién industrial, la comunicacién 24/7
garantiza la comunicacion, pero la actitud, de poder a colaboracién, no viene con

ellas, con las tecnologias.
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