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Resumen

Los conflictos se conocen desde el comienzo de la humanidad y ha sido una constante en
la vida personal como en la organizacional, esto motivo a ver la forma como miembros im-
portantes de las companias que tienen plasmado en su interior el sentido social fueran los
canalizadores y fomentadores de las negociaciones, por esto la importancia de las dos va-
riables en estudio. El objetivo de este articulo es analizar el emprendimiento social y su rol
dentro de los procesos de negociacion en los conflictos organizacionales. Para tal efecto se
consultaron textos de autores como: Alonso y Galve (2008), Brown y Moberg (2007). El tipo
de investigacion fue descriptiva y documental, apoyado en un disefo bibliografico. En lineas
generales enunciaremos una de las principales conclusiones donde el producto de la revision
documental destaca que el emprendedor social es una pieza clave en el punto algido de las
negociaciones, por su capacidad social de liderazgo y por su vision y creatividad en los con-
textos organizacionales.
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THE SOCIAL ENTREPRENEUR AND ITS ROLE IN THE NEGOTIATION
PROCESS IN ORGANIZATIONAL CONFLICT

Abstract

A conflict are known from the beginning of mankind and has been a constant in life and in
the organizational staff, this reason to see how important members of the companies that are
embodied within the social sense were the channel and encourage of negotiations, hence the
importance of the two variables under study. The aim of this paper is to analyze social entre-
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preneurship and its role in the processes of negotiation in organizational conflicts. For this purpose
texts were consulted as Alonso and Galve (2008), Brown and Moberg (2007). The type of research
was descriptive and documentary, supported by a bibliographical design. Overall we state one of the
main conclusions where the product of the literature review highlights that the social entrepreneur is
a key player in the height of the negotiations, social ability and leadership for their vision and creati-

vity in organizational settings.

Keywords: Entrepreneur, Social Entrepreneur, Conflict and Negotiation

Introduccion

Las organizaciones como sistema abiertos,
conformado por un talento humano con espiritu
laboral, donde se encuentran insertas diversi-
dad de géneros, razas, religiones y politicas,
esta pluralidad ha ocasionado diferentes clases
de conflictos internos y por ende diferentes cla-
ses de negociaciones, esto motivo a que surgie-
ran los emprendedores sociales, los cuales con
sus ideas innovadoras y trasformadora han pro-
vocado grandes cambios en las organizaciones.

Si bien es cierto este cambio ha sido visto por
el comun como ventaja y una nueva forma de
ser rentable en los negocios, buscando un de-
sarrollo que le permita promover organizacio-
nes notables en lo social y en lo econdmico.
Los emprendedores son personas que traba-
jando en una empresa han tenido la visién de
los problemas en la parte social, dandole esto
una experiencia para proponer ideas innovado-
ras para solucionar problemas sociales. Es asi
como se percibe la influencia del emprendedor
dentro del buen funcionamiento del negocio, y
en virtud de ello encontraremos actitudes y es-
cenarios dispuesto a asumir nuevos retos.

Por otro lado, las organizaciones, como sistemas
sociales abiertos, sufren continuamente conflic-
tos internos y externos como consecuencia de
las relaciones que se establecen entre los miem-
bro que las componen y de las relaciones que

la misma organizacién mantienen con sus simila-
res, por esta razon es de importancia el conoci-
miento y manejo de las técnicas de negociacion.

En este orden de ideas y siguiendo las pautas
anteriores en este estudio se analiz6 el empren-
dedor social y su rol dentro de los procesos de
negociacion en los conflictos organizacionales.

El emprendedor social dentro de las organi-
zaciones tomado como generador de cambio
En los ultimos afos las organizaciones en el
ambito comercial, tecnolégico e investigativo, a
tribuido a la globalizacién de los mercados, au-
nado a ella el crecimiento de la poblacion mun-
dial, y con el fin de adaptarse a las exigencias
del entorno para mantenerse actualizada bajo
las perspectivas de competitividad, resultando
fundamental para adaptarse a ello, el analisis de
los problemas internos y externos.

En este sentido las organizaciones han empe-
zado a tener una nueva visién de los negocios
y estan optando cambios en la parte social, se
ha visto la importancia de iniciar proyectos em-
presariales que faciliten satisfacciéon, que cum-
pla con el fin de erigir organizaciones para forjar
riqgueza pero que a la vez no perjudique a la so-
ciedad. Este cambio ha sido visto por el comun
como ventaja y una nueva forma de ser rentable
en los negocios, buscando un desarrollo que le
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permita promover organizaciones notables en
lo social, econémico vy territorial. Los empren-
dedores son personas que trabajando en una
empresa han tenido la visién de los problemas
en la parte social, dandole esto una experiencia
para proponer ideas innovadoras para solucio-
nar problemas sociales.

En virtud de ello, se ha vivido una constante
introducciéon de conceptos claves que hace a
las empresas distintivas convirtiéndose de una
mera fuente tradicional en empresas contempo-
raneas, enmarcada en empresa del futuro, asi
como la anexion de técnicas gerenciales rela-
cionadas con valores para gestionar los nego-
cios. En tal sentido, la productividad como valor
econdmico con capacidad de producir, vender
mas, a menor costo, con una buena rentabilidad
y calidad excelente, como la de crecer en los
mercados internos como externos.

Los conflictos y su impacto en

las organizaciones

Las teorias nos permiten conocer el origen del
debate y ordenar los principales conceptos en
funcion de las distintas corrientes tedricas, en
las que no solo encontraremos posturas en con-
traste, sino también un fructifero dialogo con re-
lacion al orden social, la integracion y el cambio
social. En las teorias de las relaciones laborales
hablar de dos grandes miradas o perspectivas,
la primera de caracter funcionalista, el consen-
so seria la caracteristica dominante de las rela-
ciones laborales, el conflicto es meramente co-
yuntural. Su origen es difuso, multiple y no esta
vinculado necesariamente a la lucha de clases.

El sindicalismo se concibe como una instituciéon
de mediacion entre los trabajadores, los empre-
sarios y el Estado. La negociacion colectiva se
entiende como una institucién de cooperacion
alternativa a la huelga, acentuando el equilibrio
general como caracteristica basica de los sis-
temas de relacion laboral. La segunda mirada
es una interpretaciéon opuesta, la caracteristica
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basica de la relacion laboral es el conflicto, que
tiene un origen estructural. Se relaciona con la
desigualdad social, La asimetria de poder entre
capital y trabajo, De alos y Martin (2002).

Las organizaciones, como sistemas sociales
abiertos, sufren continuamente conflictos inter-
nos y externos como consecuencia de las rela-
ciones que se establecen entre los miembro que
las componen y de las relaciones que la misma
organizacidon mantienen con sus similares, por
esta razon es de importancia el conocimiento y
manejo de las técnicas de negociacion.

El emprendedor visto como soporte
organizacional

Las organizaciones en su carrera contra el tiem-
po han buscado soporte en personas o equipos
que se encarguen de encontrar ideas y nuevas
oportunidades que identifiguen mediante la inno-
vacion y la exploraciéon de cambios nuevas for-
mas de negocios, bienes o servicios que creen
un valor adicional o diferente para sus clientes.
Porque ellos a su vez son los encargados de eva-
luar, mirar, estudiar e identificar coyunturas via-
bles teniendo como punta de mira el enfoque de
los clientes, el desempenio de la calidad, como la
integridad y la responsabilidad de la compafia.

En este sentido, Longenecker y otros (2009),
manifiesta que los emprendedores son perso-
nas que identifican necesidades de mercado e
inician nuevos negocios 0 empresas para satis-
facerlas. Son personas que asumen riesgos y
proveen el impetu para el cambio, la innovacion
y el progreso en la vida econémica.

De igual forma, la Camara de Comercio, Minis-
terio de Educacion y Ciencia de Espafa (2006),
dice qué emprender es un sentido amplio, apun-
ta a tomar decisiones con algun riesgo; en un
sentido mas restringido, a crear empresas, don-
de el riesgo es mayor. En ambos casos subya-
cen planteamientos econdémicos que la escuela
puede despertar, alentar o fortalecer.
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Asi mismo Castillo (2008), manifiesta que em-
prender va mucho mas alla de crear una empre-
sa, mas bien implica crear riqueza, disefiando e
implementando planes que incluyan innovacion
y creatividad.

La creatividad y la innovacion no son suficientes
para generar riquezas, de aqui surge la nece-
sidad de crear un valor potencial como son los
emprendedores que acondicione los esfuerzos
enmarcandolos dentro de las politicas organiza-
cionales llevandolos a cumplir las metas.

El emprendedor social y su gestion social e
innovadora

Es asi como durante algun tiempo se confundio al
emprendedor social con el empresario y este con
el capitalismo, olvidando que la productividad no
es la unica garantia para asegurar la permanen-
cia en el mercado, pues bien en la actualidad se
hace referencia a factores enddgenos y el requeri-
miento axioldgico para responder ante la sociedad
mostrando su estabilidad como ventaja competi-
tiva. Cuando se piensa en todo lo anterior viene
a la memoria la importancia de tener o formar
dentro de las organizaciones los emprendedores,
personas innovadoras y con vision para llevar a
cabo los proyectos no solo para atender las ne-
cesidades econdmicas, sino aquellas que faciliten
responder ante un problema o inquietud social.

En este sentido Soto y Cardenas (2007). Argu-
mentan que el auténtico emprendedor social es
aquel que acepta y lleva a cabo una transforma-
cion social o innovacion, material o mental, sea
un nuevo producto o un método de trabajo, una
accion politica o un valor social. Es evidente la
importancia de la gestion del emprendedor en
las empresas, que junto con la relevancia del
emprendimiento social como eje fundamental
en el renacer de las nuevas organizaciones,
que estan en busca de otros factores de indo-
le social y cultural asociados a la orientacion
empresarial, los cuales permiten garantizar un
desarrollo sostenible y sustentable.

Por tanto su repercusion tendra lugar en el
cumplimiento estratégico de su filosofia de
gestion enmarcada en la practica de valo-
res éticos compartidos convirtiéndose en un
modo de conducta organizacional. Que busca
con el emprendimiento social darle un viraje
humanitario a la organizacién, que sea vista
no solamente como un ente econdmico, sino
como un sujeto responsable con su entorno,
donde la comunidad perciba la importancia
que tiene para la compahia porque recoge las
dudas, la problematica y los deseos, para que
en trabajo conjunto dar una solucién benefi-
ciosa para las partes.

En virtud de ello, el emprendimiento social es un
término de interés en las organizaciones actua-
les, representando la contribucién activa en lo
legal, ético y ambientalista, siendo argumenta-
da por una conciencia empresarial orientada al
desarrollo comunitario en la sociedad moderna,
apoyada del sistema econdmico de cada pais.

Por consiguiente, se debe establecer un conve-
nio de las organizaciones con la comunidad, a fin
de cumplir con sus fines, donde se busca gene-
rar una conciencia social que guien a los sujetos
como personas y como colectivos, buscando la
socializacion a través del sentido ético, en el cual
ademas de formar hacia el alcance de un fin lu-
crativo, también en sus obligaciones como actor
social clave para el desarrollo sostenible que lo
legitima o certifica en su comportamiento con la
comunidad, en términos ético- morales.

Al respecto, Austin (2006), senala el emprendi-
miento social comprende aquellas companfias
en forma independiente o a través de alianzas
con organismos gubernamentales y de la socie-
dad civil, puedan contribuir al proceso de mejo-
ra de la humanidad. Dentro de este contexto, las
organizaciones deben prepararse constante-
mente junto con organismos gubernamentales o
las ONG, para afrontar los retos predominantes
del entorno social.
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Con el propdsito de prever o anticiparse, a nue-
VOS escenarios como base de sus responsabi-
lidades u obligaciones comunitarias; sin embar-
go, hacerlo con sentido moralista, vinculando
su plataforma ética en la practica de la cultura
organizacional, promoviendo el compromiso
donde se formalice la participacion ciudadana
individual y colectiva.

De esta manera se podra establecer la gestion
del emprendimiento social como una estrategia
organizacional tanto para la formacion como
para la educacién de personas con capacidad
de liderar una sociedad justa, humanista, por
demas eficiente, logrando ser el engranaje del
desarrollo econémico, ambiental y social de su
colectividad, para lograr y mantener el creci-
miento sustentable de las comunidades.

Habilidades del emprendedor social como
causa de impacto en las negociaciones

Los emprendedores sociales deben gozar de
ciertas habilidades naturales que se deben mani-
festar en el trascurso de su vida laboral y social,
dando pie a consolidarse como personas sobre-
salientes e integras capaces de enfocar y lograr
desarrollos significativo en la organizacion.

Como lo publicado por el B.I.D (Banco Interame-
ricano de Desarrollo) (2006), donde manifiesta
que los emprendedores sociales deben tener
ciertas habilidades, porque estas son las des-
trezas personales o profesionales que posee un
individuo o grupo de trabajo para transformarlas
en capacidades organizacionales. Vamos a co-
nocer los distintos tipos de habilidades que debe
de estar inmersas dentro de un emprendedor.

Habilidad Emprendedora

Consiste en la capacidad de un individuo para
identificar y aprovechar oportunidades que le
permitan iniciar un emprendimiento, indepen-
diente de los recursos que tenga.
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Habilidad de Diagndstico

La capacidad para estudiar con rigor y com-
prender el conjunto de causas y consecuencias
en el corto, mediano y largo plazo de los proble-
mas sociales que aquejan a la entorno, el lider
disefa un plan para dar respuesta a un proble-
ma. La habilidad de diagnéstico comprende la
articulacién de una solucion factible y efectiva a
través de un modelo de cambio social.

Habilidad para Armonizar

Le permite al lider conciliar el foco estratégico
del emprendedor social con las agendas de los
diferentes grupos de interés. Esta alineacion
contribuye a que el emprendedor social sea
dotado de estructuras, procesos y equipos de
trabajo, para que sea concebido como un con-
junto de acciones consecuentes con la misién y
la estrategia de la organizacion.

Habilidades para Motivar el equipo

Con el objeto de alcanzar la institucionalizacion
de los emprendedores sociales son necesarias
la eficiencia y efectividad; para lograrlos es im-
portante conformar un equipo de trabajo com-
prometido e identificado con la causa social. La
habilidad de los lideres para motivar es uno de
los componentes mas relevantes en la consecu-
cion de estos objetivos.

Habilidad para Delegar

Es la capacidad de los lideres centrales para
asignar a otros unas funciones, convirtiéndolos
en sus mentores y atribuyéndole poderes para
que asuman la responsabilidad de la operacién
de las unidades auténomas.

Habilidad Visionaria y de Compromiso Social
La vision social del lider se define como la ca-
pacidad que le permite comprender la proble-
matica social de su entorno desde una pers-
pectiva solidaria, e identificarse con la realidad
que enfrentan distintos grupos de la sociedad.
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El compromiso social del lider se observa a tra-
vés de su participacion en el emprendimiento
mismo y en la sensibilidad que muestra para
con su personal y el respeto por el ser humano
sin importar su estrato social.

Habilidad Politica y Negociadora

En un conglomerado social, es comun que los
lideres de la organizacion desplieguen una am-
plia habilidad politica y negociadora para ca-
nalizar los objetivos contrapuestos, establecer
relaciones efectivas con distintos grupos de in-
terés y consolidar la visibilidad del emprendedor
social a través de estas habilidades de liderazgo
logran aprovechar las sinergias entre las distin-
tas actividades y disminuir las tensiones que
puedan surgir por los conflictos de interés entre
las unidades.

El conflicto y su comportamiento

en la sociedad

Thomas (1976), lo considera como un proceso
que se origina cuando una persona percibe que
otra ha frustrado o esta a punto de impedir el
logro de algunos de sus objetivos o intereses.

Hay conflicto cuando determinados actores de-
fienden valores opuestos, o bien persiguen me-
tas opuestas, en forma simultdnea o competitiva
el mismo objetivo. La competencia es la princi-
pal fuente de conflicto y lo mas frecuente son
los conflictos de intereses o la carrera o perse-
cucion de metas diferentes.

La competencia se da porque las organizacio-
nes estan basadas en la division del trabajo,
lo que da por resultado una diferenciacién del
trabajo en areas funcionales, asi como una di-
ferenciacion en roles. Dado esto, se presentan
intereses y objetivos distintos.

El conflicto en las organizaciones puede ser vis-

to como:

A. Algo disfuncional y negativo que debe evitar-
se, ya que:

e se desvian los esfuerzos del trabajo diario y
de los objetivos,

e pérdida de tiempo al dedicarse a resolver
el conflicto,

e grandes costos a la organizacion,

e problemas psicoldgicos en las personas,

 deterioro del clima social del grupo.

B. Algo funcional y beneficioso para los indivi-
duos y la organizacién. El conflicto puede:

e aumentar la motivacion y energia disponibles
para realizar tareas requeridas por el sistema,

e incrementar la capacidad de innovacion de
los individuos y del sistema a causa de una
mayor diversidad de puntos de vista,

e cada persona puede adquirir una comprension
mayor de su posicion, ya que el conflicto los
fuerza a expresar sus puntos de vista y mani-
festar todos los argumentos en que se apoya,

e cada parte puede lograr mayor conciencia de
su propia identidad al incrementar la cohesion
del grupo y su desempefio,

* mide el poder o la habilidad. La coercion vy el
control requieren una superioridad de poder
de una de las partes, mientras que la solucion
de problemas requiere un equilibrio de poder
entre las partes.

Que el conflicto sea positivo 0 negativo depen-
dera de como se maneje. En general las discre-
pancias son Uutiles para exponer las debilidades
organizacionales, pero deben manejarse en for-
ma rapida antes de que se salgan de las manos.

Para impedir que el manejo del conflicto llegue
a la etapa sentida, lo ideal es que el gerente
intervenga en la etapa latente y actué sobre las
fuentes del conflicto cuidando eso si que el cam-
bio efectivamente se provoque. En toda organi-
zacion el conflicto es inevitable e incide significa-
tivamente en el comportamiento organizacional y
desde luego, segun la forma como se manipule,
los resultados pueden ser desastrosos, bien con-
ducir a la organizacion a su eficiencia.




Es por eso la relevancia de que la supervision,
el jefe entre otros, logren que la administracion
del conflicto constituya una parte fundamental
del trabajo y de su verdadero estilo de liderazgo.
En cuanto a la naturaleza y sus causas existen
muchisimas aportaciones de acuerdo a los in-
vestigadores. Asi algunos concluyen sefalando
que para definir la naturaleza del conflicto es
preciso alcanzar los propios objetivos, aunque a
veces puede ser muy dificil, debido a que nues-
tros objetivos suelen ir mas alla del problema
que se manifiesta en un momento dado.

Sin embargo, hay quienes sefialan, que las dife-
rentes creencias o sistemas de valores pueden
dar lugar a conflictos cuando las personas que
albergan estas diferencias tan fundamentales
compiten por objetivos diferentes de los cudles
perciben que soélo podran alcanzarse uno.

Principales causas y tipos de conflictos
en las organizaciones
Brown y Moberg 2007sefalan tres tipos:

Conflictos de papel. Los conflictos de papel
aparecen cuando un individuo experimenta des-
acuerdo sobre lo que se espera que haga.

Conflicto interpersonal. Cuando surge entre
dos o mas individuos independientemente de
las presiones del papel y las formas mas co-
munes son: 1.- conflictos por recursos escasos,
estos son aquellos sobre los presupuestos y las
instalaciones. Son dificiles de manejar cuan-
do la escasez es absoluta y cuando no pue-
den compartirse los recursos. 2.- por objetivos,
que surgen cuando hay desacuerdo sobre las
metas, objetivos o valores. 3.- Por los medios,
que son mas intensos cuando hay poco cono-
cimiento u opinidn experta asequible que ayude
a identificar los medios apropiados. 4.- Por los
hechos. Dos ingenieros que trabajan en forma
independiente pueden salir con diferentes res-
puestas al mismo problema de disefio del pro-
ducto. Muchos conflictos por los hechos pueden
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resolverse mediante una mejor comunicacion y
una corriente de informacioén mas eficaz.

Conflictos entre unidades. Ocurre entre los
grupos de una organizacién, como los depar-
tamentos, secciones o0 equipos de trabajo. Las
areas especificas de desacuerdo entre estos
grupos pueden ser las mismas que se dan en
el conflicto interpersonal, pero las causas por lo
general son diferentes.

El conflicto se percibe como destructivo cuando:

¢ Distrae la atencion de los temas importantes,

e Sabotea la moral, la auto-imagen o la identi-
dad grupal

e Polariza a las personas, y a los grupos, des-
truyendo la cooperacion,

¢ Confronta a los empleados y los estimula ha-
cia conductas dafinas e irresponsables, in-
cluyendo insultos, agresiones fisicas, tacticas
de exclusion y hostigamiento a otros,

e Genera percepciones individuales de exclu-
sion, hostilidad y humillacion que podrian vol-
ver como actos armados de revancha contra
la institucion o empleados «agresores».

Una evaluacion de los costos del conflicto en-
vuelve estimar diferentes aspectos, tales como:
Excesiva rotacion del personal, Productividad
que se reduce, Problemas con la calidad del
producto, Plazos que se alargan o se pierden,
mayores costos de supervision de empleados,
La cooperacién entre grupos disminuye, Con-
ductas de abuso y hostigamiento sin control,
Pérdida de prestigio y poder por la gerencia y
mas insatisfaccion de parte de los clientes

Como se logra la coordinacion

e Coordinacion y Rutinas

e Cuando los problemas se repiten y son de ru-
tina, puede realizarse la coordinacién planea-
da. Aqui se puede efectuar la coordinacion
mediante programas preestablecidos, que
especifican qué actividades se van a ejecutar
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y en qué momento. En cambio en las situacio-
nes que estan cambiando rapidamente y en las
cuales se estan presentando siempre nuevos
y diversos problemas, para este caso puede
ser mas adecuada la coordinacion por retroa-
limentacion. En ésta se crea en el sistema de
coordinacion la capacidad especifica de percibir
desviaciones e informar a los interesados.

e Coordinacién Jerarquica. Tal vez la forma
mas familiar de buscar coordinacion es ate-
nerse a la organizacion jerarquica formal. La
coordinacion jerarquica puede tomar muchas
formas, desde la muy sencilla de que sea un
ejecutivo central, como el presidente, el que
hace el seguimiento y enlace de las activi-
dades de los vicepresidentes de ventas y de
produccion. Un ejemplo es, en un estudio de
toma de decisiones gerenciales en varias so-
ciedades anonimas de las mas grandes, se
encontrd que el jefe ejecutivo era casi siempre
el arbitro final cuando se presentaban puntos
de vista distintos entre los vicepresidentes.

e vintegracion Estructural. Se han usado di-
versos integradores especiales para actuar
como mediadores de conflictos potenciales y
facilitar la coordinacion. Esto no es una idea
nueva; inclusive Fayol, quien recomendd una
conferencia semanal de los jefes de departa-
mentos para facilitar la coordinacion a la luz
de los hechos corrientes. Si esto no era po-
sible, aconsejaba el uso de empleados espe-
ciales como funcionarios de enlace.

Gerenciamiento del conflicto de un modo
productivo

El conflicto bien procesado es la manera mas
usual en la cual las organizaciones procesan su
cambio a nivel institucional. De este modo se
podria caracterizar al conflicto como construc-
tivo cuando:

¢ Resulta en la clarificacién de temas importantes

* Resulta en soluciones para algunos proble-
mas y mantiene el proceso del cambio mo-
viéndose hacia adelante

e Envuelve a las partes en la solucidon de sus
propios problemas

e Produce comunicacién auténtica

* Ayuda a liberar las emociones y el stress

* Promueve cooperacion entre personas que
aprenden mas sobre cada una mientras tra-
bajan para resolver su conflicto

e Las personas aprenden las técnicas necesa-
rias, para manejar futuros conflictos.

Necesidad de gerenciar los conflictos

Las organizaciones delegan en los supervisores
la responsabilidad por el manejo de los conflic-
tos, de un modo casi automatico, y sin averiguar
cuales son las capacidades que los superviso-
res tienen.

A veces tienen sus propios intereses incluidos
en el conflicto, lo cual puede aumentar la frus-
tracion y el resentimiento de los trabajadores en
conflicto. El hecho de que los gerentes sean lla-
mados a hacer este trabajo, con consecuencias
serias si fracasan, ilumina la necesidad de in-
cluir capacitacion en habilidades de manejo de
conflictos en el lugar de trabajo.

De acuerdo con este punto, en corporaciones
con y sin sindicatos, en agencias del gobierno,
instituciones académicas, organizaciones pro-
fesionales y de servicios, escuela y hospitales,
los empleados y los empleadores estan ahora
repensando la naturaleza de los sistemas de
gerenciamiento de conflictos y revisando los
canales establecidos desde antes para resolver
sus propias diferencias.

Estilos gerenciales de manejo de conflictos
Los gerentes o supervisores usan estilos de con-
flictos que ya vienen dentro de su personalidad,
aprendidos desde largo tiempo atras (Cropanza-
no et al, 1999). Veamos algunos de estos estilos:

e Evitacidn: una tactica muy comun que se usa
en mas del 20% de los casos, es ignorar el pro-
blema. El supervisor ignora sus deberes y hace
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que no ve la disputa, y de este modo, niega tam-
bién que se pueda intervenir.

e Aconsejar: «aconsejar» es facil, porque lo
unico que hay que hacer es invitar a los dos
lados a sentarse a la misma mesa. El super-
visor esta alli para invitarlos a hablar, pero no
provee ninguna facilitacion del proceso; o sea
que si las partes no quieren hablar, no hay
nada que hacer. Se les puede predicar paz
y comprension, pero finalmente haran lo que
deseen hacer, y si eso es seguir compitiendo,
pues asi lo haran. Este método se usa en mas
de un 30% de casos

e Control autocratico: El gerente puede actuar
de modo directivo y hacer preguntas desde su
autoridad. Esto no es conductivo a una mayor
cooperacién de los empleados, que se ven
frente a un juez que dirige la conversacion,
elige los temas a tratar, y recomienda una so-
lucion que le conviene a él solamente. Usado
en un 20% de casos.

e Hacer amenazas. Los individuos pueden
ser invitados a una conversacién donde se
los instiga a hacer las paces a riesgo de su-
frir otras consecuencias. Se ven obligados a
abandonar sus reclamos rapidamente para
restablecer la paz, sin tener oportunidad de
explicar que les pasa y que problemas tienen.
Usado en un 15% de casos

* Funcionar como arbitro. El gerente invita
a las partes, les hace contar sus historias y
después decide por su cuenta cual es la solu-
cion, y la impone a los subordinados. En este
método por lo menos pueden explicar lo que
les pasa, pero se ven obligados a aceptar una
solucion en la cual no han participado, que
viene desde arriba. Hay algunas culturas de
tipo patriarcal que ven este estilo como el mas
adecuado, y las partes aceptan la solucién
gustosamente. Usado en un 15% de los casos.
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Si para los trabajadores el actuar una disputa en
publico es la manera preferida de hacer saber
que existen diferencias serias, se entiende que
cuando el gerente entra en la disputa, ya sea
para mediar o tomar una decision, esta hacien-
do un puente para la diferencia. ;Cuan efectiva
es esta intervencion? Las respuestas del tipo
aconsejar son las mas preferidas, seguidas por
estilos autocraticos y adversariales, mientras
los incentivos negativos y la evitacidn son vistas
como las tacticas menos efectivas, de acuerdo
a Shapiro y Rosen (1994). Ambos carecen de
un elemento vital, como es el incluir a los traba-
jadores de modo que trabajen mas cooperativa-
mente en el futuro.

Aplicacion del coaching ejecutivo para refor-
zar las habilidades del gerente

A través de proveerles un coach de conflictos
personal se intenta mejorar el desempefio de
los gerentes solucionando divergencias, a tra-
vés de motivarlos, darles informacidon, escu-
charlos y ofrecerles ideas nuevas.

Un coach también les ensefa nuevas habilida-
des que los gerentes pueden demostrar a sus
subordinados, convirtiéndose en modelo de
rol para ellos como lideres. La eleccion de un
coach que les ayude a mejorar su rendimiento
es a veces la primera decisién que se hace en
el camino de aprender cémo liderar en organi-
zaciones conflictivas.

La inclusion de la mediacion gerencial

Junto con la incorporacion de un coach, la im-
plementacion de la mediaciéon es una buena
propuesta en el lugar de trabajo. La mediacion
refuerza a los trabajadores en la busqueda de la
mejor solucién para sus propias diferencias, al
incluirlos a ellos dentro del disefio e implemen-
tacién de procesos de mediacion.

De este modo se promueve el compromiso y
la responsabilidad desde los rangos inferiores
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hacia arriba para que las cosas se hagan, mien-
tras al mismo tiempo se le da al gerente una
vision profunda de como los trabajadores perci-
ben sus propias circunstancias, y donde estan
las lineas de fractura. De este modo, el geren-
te podria evitar conflictos nuevos en el futuro,
usando la informacién que ahora se le presenta.

El desarrollo de los sistemas de resolucion de
conflictos hoy en dia muestra intervenciones di-
sefladas con la optica de enfocar la organiza-
cion en su totalidad. Aqui se incluyen practicas
tales como:

¢ La institucién del ombudsman, una entidad
que tiene la funcién de recolectar informacion
sobre las quejas de los empleados, agre-
garlos en documentos que reflejen distintas
categorias de quejas y la identificacion de
aquellas soluciones sistémicas que ofrece-
rian soluciones a las mismas. Esta funcion
no estda pensada para ofrecer soluciones
individuales, pero si para buscar patrones y
regularidades en las quejas que revelen las
deficiencias sistémicas a resolver por medio
de cambios en las politicas organizacionales.

* Los sistemas disefnados para toda la or-
ganizacion, que les ofrece a los empleados
maneras sistematicas de recolectar, proce-
sar, solucionar entredichos y quejas, estan
basados en una serie de valores centrales
previamente identificados con la disciplina de
desarrollo organizacional. La aceptacion de la
diversidad, la transparencia, el reconocimien-
to de las diferencias y el aprender de ellas, la
apertura de conceptos e ideas, y la busqueda
de la continua retroalimentacién, son criticos.
Aqui el éxito se mide por el grado de participa-
cion en los procesos de cambio, y por el grado
del compromiso en los cambios propuestos.

Los sistemas de gerenciamiento de conflictos en
organizaciones son una nueva herramienta, que
usa métodos ya probados como la mediacion,

para promover la participacion de los emplea-
dos en procesos de decisiones para identificar,
mejorar y cambiar las areas problematicas de
su organizacién. De este modo, la participacion
de los empleados no solo en la generacién pero
en la identificacion y solucién de las disputas
organizacionales es el elemento basico de un
lugar de trabajo mas productivo y eficaz.

Conclusion

Es pertinente senalar que el emprendedor so-
cial debe gozar de ciertas habilidades naturales
que se deben manifestar en el trascurso de su
vida laboral y social, dando pie a consolidarse
como personas sobresaliente e integras capa-
ces de enfocar y lograr desarrollos significativos
en la organizacion. Por tanto su repercusion
tendra lugar en el cumplimiento estratégico de
su filosofia de gestion enmarcada en la practica
de valores éticos compartidos convirtiéndose en
un modo de conducta organizacional. En este
orden de ideas el emprendimiento social darle
un viraje humanitario a la organizacion, que sea
vista no solamente como un ente econémico,
sino como un sujeto responsable con su entor-
no, donde la comunidad perciba la importancia
que tiene para la companfia porque recoge las
dudas, la problematica y los deseos, para que
en trabajo conjunto dar una solucion beneficio-
sa para las partes.

En este sentido es comun que los lideres de la
organizacion desplieguen una amplia habilidad
politica y negociadora para canalizar los objeti-
vos contrapuestos, establecer relaciones efecti-
vas con distintos grupos de interés y consolidar
la visibilidad del emprendedor social a través de
estas habilidades de liderazgo logran aprove-
char las sinergias entre las distintas actividades
y disminuir las tensiones que puedan surgir por
los conflictos de interés entre las unidades.

Los emprendedores desempefian una funcion
trascendental en la resolucidon de conflicto bien
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procesado es la manera mas usual en la cual
las organizaciones procesan su cambio a nivel
institucional. De este modo se podria caracteri-
zar al conflicto como constructivo cuando.
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