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INTllOOUCCaÓN 

El propósilo de Ja presente investigación es reconocer Ja importancia de la 
asertividad en el comportamiento humano. básicamente como una característica 
indispensable que el administrador debe desarrollar para tener efectividad en sus 
relaciones interpersonales. en el ámbito laboral. profesional y personal a nivel 
nacional e internacional, que le permita comunicar adecuadamente sentimientos. 
pensamientos y decisiones sin experimentar ansiedad ni dejarse impresionar por 
status. jerarquías. ni crearse sentimientos de inferioridad. las cuales disminuyen las 
posibilidades de éxito en la interacción social. Caracteristica importante que debe 
tener el perfil del estudiante que egresará de la licenciatura en administración de la 
FES-C. que le ayude a ser mucho más competitivo en la esfera de la globalización. 

Por tal motivo se hace una investigación de campo que tiene como objetivo 
realizar un diagnóstico a los alumnos de la Licenciatura en Administración de la FES­
C, para analizar s1 existen problemas de asertividad. ya que consideramos debe ser 
una caracteristica importante que desarrollo el futuro Licenciado de ésta Facultad. 
para desenvolverse en el ámbito profesional. En base a los resultados obtenidos 
proponer un curso como alternallva de solución. 

La invcst1gac1ón se enfocó en el estudiante de la Licenciatura en 
Administración de la FES-C turno matutino como vespertino del último año de la 
carrera. de la cual se tomó una muestra aleatoria y representativa que incluye tanto 
hombres corno muieres, por considerarles candidatos a licenciados. pues están a 
punto de egresar con un perfil determinado y específico. En ellos se probó la 
Hipótesis que establece que "sí los Lic. en Administración de la FES-C adquieren en 
su perfil actitudes (personales y sociales), habilidades administrativas. interpersonales 
e intelectuales, aptitudes y conocimientos administrativos, así como las 
características del administrador. los componentes verbales y no verbales. entonces 
tendrán una conducta asertiva al termino de su carrera independientemente de su 
sexo". 

La Asertividad es un concepto que se ha desarrollado en el seno de la 
Psicología. grandes pensadores se han encargado de ir construyendo tal concepto y 
su aplicación en el comportamiento humano: además como la administración se 
relaciona con otras áreas del saber. ésta no es la excepción por tal motivo, es que Ja 
asertividad se ha introducido en las empresas para su mejor funcionamiento. por el 
lado del enfoque humanista que es donde se le dio mayor importancia, por su base 
en la naturaleza misma del hombre, los sentimientos, pensamientos, emociones y 
crecimiento personal, por ello. como por las ventajas que reporta. es que el desarrollo 
del concepto es de gran importancia, así como sus estilos. las características y 
derechos de las personas que practican la asertesis. con Jos cuales establecen 
relaciones de ganar-ganar. a la vez una adecuada comunicación. 

Por lo anterior es que la asertividad se presenta como una opción, a ser uno 
mismo sin sentir culpas por expresar sentimientos o ideas. a saber decir que si o no. 
La conducta asertiva se compones de 2 factores que son las conductas verbales y las 
no verbales. que se desarrollan bajo el esquema del respeto a si mismo, respeto a los 
demas. el ser cJirecto. honesto. apropiado, tener control emocional, el saber decir, el 
saber escuchar. sor pos1t1vo. la coordinación con el lenguaje no verbal. el ser 
proactivo y empát1co. 



Cabe señalar que como Ja problemática que se investigó se desarrolla en el 
administrador de la FES-C, se retoman los antecedentes históricos tanto de Ja 
administración como los de la Facultad que aloja a dicha carrera. explicando algunos 
conceptos, las características y el perfil del administrador. en el que se propone incluir 
a la asertividad para generar licenciados más competitivos. 

Además se reloma el concepto de organización, su historia, elementos, 
orientaciones. objetivos y funciones, porque ellas son el lugar donde se insertan los 
administradores para hacerlas funcionar. lograr sus propósitos, que permanezcan y 
trasciendan. 

La importancia de la asertividad como característica del Administrador que se 
desempeña en la organización es funcional, reportando ventajas a la hora de buscar 
empleo, comportarse asertivamente en la entrevista que le dará el trabajo que busca. 
en el proceso de inducción, en las relaciones con sus compañeros, jefes y 
subordinados; así como al enfrentar Ja perdida del mismo. Durante su actuación 
laboral el administrador deberá tratar con personas difíciles, por ello es necesario que 
aprenda a identificarlas y a negociar con ellas, por lo cual es recomendable que 
practique los 5 pasos para lograr aserción en el trabajo y desempeñar asertivamente 
sus roles. 

El administrador no siempre se comporta de la misma forma. por ellos es 
indispensable explicar los tres estilos de conducta básica, que son: el asertivo, pasivo 
y el agresivo. las causas y efectos que produce el comportarse de tal manera. Dichas 
conductas son tan importantes que se consolidan en el Modelo Fundamental de la 
Asertividad, a la vez van determinando las 3 zonas y el proceso de progreso para que 
la gente sea más asertiva, al lograr un equilibrio con Jos otros comportamientos. 

Una vez que se conocen los estilos de conducta básica. se desarrolla el 
diagnóstico de asertividad en los estudiantes de la Licenciatura en Administración de 
la FES~C. primero se explican los conceptos estadísticos que se utiliza para proceder 
al análisis, determinando la metodología que diseña a la investigación, desde el 
planteamiento del problema, su objetivo, hipótesis, justificación y delimitación; se 
determina la estructura del cuestionario que se aplicará para evaluar el problema de 
asertividad, a la vez se plasman los criterios basados en los estilos de conducta, las 
orientaciones y valores que tiene cada pregunta del cuestionario. También se hace 
referencia a la forma en que se obtiene la muestra representativa de la población en 
estudio, mostrando datos reales y gráficas de como se integró; del instrumento de 
evaluación que se utilizó para darle la confiabilidad y Ja validez a la misma. 

Con los datos que arrojan Jos cuestionario aplicados se trabaja para probar la 
hipótesis que se plantea, para ello se hace uso de Ja prueba Ji Cuadrada que 
pretende demostrar que el problema de asertividad es independe del sexo del 
Licenciado (a) en Administración de Ja FES-C, siendo está Ja hipótesis nula de Ja 
investigación, se plasman los procedimientos. formulas. tablas y gráficas que 
muestran el análisis y resultados de la prueba. 

Una segunda prueba que se aplicó con Jos datos obtenidos por la aplicación de 
los cuestionarios, son la determinación de los intervalos de confianza que contienen 
los parámetros de la población, las formulas, procedimientos. cálculos, análisis y 
resultados. se explican paso a paso en tablas y gráficas: primero se determinan ros 
intervalos por criterio y después pregunta por pregunta, con la finalidad de demostrar 
que la población tiene problemas de asertividad. 
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Con base a los resultados que arroja la investigación se formula un curso que 
so propone para corregir el problema de asertividad detectado por la misma. 
Describiendo en primer plano lo que es el entrenamiento asertivo. los objetivos. 
características. Ja importancia, como determinar un entrenamiento individual o grupal, 
las ventajas. tamaño del grupo, sesiones. duración. las técnicas que se utilizan en el 
entrenamiento. finalizando con la descripción de la propuesta concreta que se sugiere 
para que los estudiantes adquieran Ja Asertividad como una característica del 
Licenciado en Administración de la FES-C. 
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1. LA ASERTIVIDAD. 

Para hablar de Asertividad es necesario conocer sus antecedentes para 
comprender mejor porque en la actualidad es tan relevante en las empresas, el que 
la gente sea asertiva y porque este concepto está retomando gran auge a pesar de 
no ser reciente, de la importancia que tiene en el ámbito laboral, social, familiar y de 
crecimiento personal; posteriormente se mostrará la definición, como el concepto, 
retomando a varios exponentes que se han encargado de hacerlo, y se finalizará con 
la conceptualización propia. Además se mostrará por que se propone que sea 
considerada como una característica del administrador que egresa de la FES-C. 

1.1. ANTECEDENTES DE iA ASERTIVlr>Ar>. 

Los antecedentes do la Asertividad se remontan a los estudios de reflejo 
condicionado realizados por el fisiólogo ruso l· • .in P.1vlov (1849-1936) que lo llevaron 
a obtener el Premio Nóbel de medicina en 1904, 1 por su teoría sobre actividad 
digestiva de los perros, que obtuvo por sus experimentos con los que demostró que 
la conducta de salivación del perro era originada por la presencia de un estímulo. Ja 
comida y que podía ser originada por otro que se asociara con ella. por ejemplo la 
campana, que se sonaba antes de darle el alimento. Después de tiempo el animal 
escuchaba la campana y comenzaba a salivar. con Jo cual demostró que se puede 
generar un comportamiento adquirido como respuesta a otro estimulo (la campana). 
A este nuevo reflejo aprendido le llamó reflejo condicionado. 

Con lo cual Pavlov determinó una de las características innatas del sistema 
nervioso,2 que permite a todos los animales. incluyendo al hombre a adaptarse al 
medio ambiente que le rodea. Además precisó dos aspectos del sistema nervioso: 

·:· Uno congénito. Donde el sistema nervioso se encuentra estructurado de forma 
que ciertos estímulos generan por si mismos ciertas respuestas. Ejemplo. la 
salivación del perro. la .. carne de gallína". etc. 

·:· Otro aprendido. En el cual los animales y el hombre interactúan activamente 
con el ambiente y tienen la capacidad de responder a los cambios a través del 
sistema nervioso. es decir modifican su conducta dependiendo de ciertas 
situaciones. Ejemplo, aprender a leer, hablar. caminar. etc. 
También explicó que existen fuerzas contrarias que pueden modificar 

comportamientos adquiridos: dichas fuerzas son: 
•:• Excitación. Aumenta la actividad del cerebro y favorece Ja creación de -nuevos 

reflejos condicionados. · · . 
·:· Inhibición. Limita la actividad del cerebro e impide el aprendizaje de nuevas 

formas de reacción. 
Los estudios de Pavlov sirvieron para sentar las bases de todas las teorías 

propuestas de la conducta. (que tratan de explicar porqué se actúa de determinada 

1 Schuler. Ene. Aserttv1dad. Ed11oraal Gma, Madrid Espana 1998. p. 8. 
' Aodriguez, Eslrada Mauro y Serralde. Rodríguez Martha Asert1vtdad ptua Negociar Editorial Me 

Graw Hill. Móx1co D.F. 1991, pp.2-5. 
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manera) así como para que otros teóricos desarrollen conceptos de conducta 
asertiva. entre ellos destacan Andrew Saltar, Joseph Wolpe. Arnold Lazarus. 

,/\ndt-<:\v S.1ltct· (1949) Fundador de la Moderna Terapia de la Conducta a finales 
de los años cuarenta retoma las lineas de investigación de Pavlov, llegando a 
determinar que cualquier bloqueo psicológico era generado por un exceso de 
inhibición que impide al individuo adoptar un comportamiento conforme a sus deseos 
y que sólo la persona que reacciona espontáneamente ante cualquier excítación 
puede llevar una vida equilibrada acorde a sus emociones y deseos. Por lo cual se 
auxilia de los conceptos de excitación e inhibición como base para el tratamiento de 
desordenes nerviosos; con Jo anterior pudo llegar a dos conclusiones: la primera que 
cuando se dominan las fuerzas excitativas. las personas se sienten orientadas hacia 
la acción. a tomar sus decisiones y emocionalmente libres ya que dirigen su vida 
según sus propios requerimientos, reduciendo asi el nivel de angustia, además de 
que contribuye a liberar la personalidad. La segunda, que por el contrario las fuerzas 
rnh1bitorias tienen efectos que producen en las personas desconcierto. que se sientas 
acobardadas y angustiadas por reprimir sus emociones, lo cual produce un bloqueo 
cada vez mayor. dependencia. así como el hacer cosas que no desean. Lo anterior 
esta plasmado en su libro "Conditioned Reflex Therapy" donde se describen las 
primeras formas de adiestramiento Asertivo. 

Más tarde el Doctor Jnc.cp'1 \.Valpt: ( 1958) realiza investigaciones con el fin de 
reducir la ansiedad y temores interpersonales que impiden a los individuos 
comportarse de acuerdo a sus sentimientos y a defender sus derechos: demostró 
mediante la aplicación clínica de su principio de inhibición reciproca, que el simple 
hecho de expresar las emociones te ayuda a liberar la ansiedad. 

Por su parte el Doctor Arnold Lazarus (1973) habla de "libertad emocional" que 
es el reconocimiento y expresión adecuada de todos y cada uno de los propios 
estados de ánimo, así como de Ja defensa de los derechos. Haciendo énfasis en que 
no es suficiente saber lo que sentimos sino además debemos expresarlo 
adecuadamente. Supone que la defensa de los propios derecho implica: 
1. Reconocerlos, 
2. Hacer algo para realizarlos 
3 Hacerlo dentro del marco de la lucha por la libertad emocional. 

Además marca que para tener libertad emocional hay que saber afirmar y 
defender los propios derechos a la par de reconocer y respetar los de terceros. 

V\.'1llr.1rn J.1mcs también tiene aportación al darle mayor precisión al concepto ya 
que le introdujo la parte de "la Satisfacción personal", que enmarca como el resultado 
de dividir su éxito por sus pretensiones. 

Otro de los aportes, es el de 1 kt·f-crt Fenstctheun (1979),3 quien da gran 
importancia a Ja autoestima, como elemento integrador de la asertividad. 

En la década de los setenta varios autores retoman el concepto de asertividad. 
con lo cual se le da mayor auge a su desarrollo y expansión, surgiendo varios 
enfoques entre ellos: el conductual4 que según Badura (1969) la conducta asertiva o 
no asert1vil se aprende a través de la observación de los modelos significativos que 

Schulcr. Er1c Op. C11., pp. 11-12. 
' l\nonimo (;urso de Asortiwdad. México. 2001. p. 5 ~--------------, 
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las presentan (por ejemplo los padres); otro es el humanista que lo concibe como 
una técnica para lograr la realización del ser humano; uno más es el Cognoscitivo 
representado por Langc y Jakobowsky (1976) que sostienen la necesidad de 
incorporación de cuatro procedimientos básicos en el adiestramiento asertivo: 
destacar la diferencia entre asertividad y agresividad: identificar. aceptar y respetar 
los derechos propios asi como de terceros; reducir obstaculos cognoscitivos y 
afectivos para actuar de manera asertiva y reducir ideas irracionales, ansiedades y 
culpas a través de la práctica asertiva; además de los anteriores surge el ecléctico 
donde algunos terapeutas integraban los tres modelos anteriores. 

En los Ochenta no hubo gran avance al respecto. En la actualidad Jos modelos 
teóricos siguen siendo los m1srnos. aunque las investigaciones están centradas en la 
utilización de 1nstrun1entos para la medición y en la 1mplementac1ón del 
entrenamiento asertivo. 

Ahora por el lado de la fllosofia también se encuentra el uso de la asertividad: 
teniendo a Sócrates con su ··conócete a t1 mismo" o a Voltaire cuando hablaba acerca 
de la tolerancia "No estoy de acuerdo con lo que dices. pero estoy dispuesto a 
batirme con quien sea necesano para que tengas el derecho de decirlo". 5 

En Psicologia el concepto de asertividad. originalmente surge en Estados 
Unidos. en al contexto clin1co a fines de la década de 1940 y principios de 1950. En 
si la asert1vidad retoma gran auge en el momento en que se comenzó a valorar las 
relaciones interpersonales. Lo que se reafirma con la corriente humanista. 

1.1.1. LA l.LEGAPA t>l lA ASEkfl\/ICJAD AL 0\MPO PE U\ADMINISlJ.'ACIÓN 

El tema de la asertividad es un tanto psicológico. pero no hay que olvidar que 
la administración se auxilia de otras ramas del saber y en este caso para entender el 
comportamiento del factor humano (que es un elemento importante dentro las 
organizaciones). retoma a la psicologia y en especial de la asertividad: que en los 
últimos años llegó al campo administrativo a través de cursos. seminarios, libros de 
superación personal y empresarial. para promover mejores relaciones sociales. que 
sean más productivas y faciliten la interacción social logrando elevar la calidad de 
vida, que se verá reflejado finalmente en productos competitivos y con suma calidad. 
así como con mayor valor agregado. Estos seminarios tienen por objetivo: 

Mejorar el proceso de comunicación en toda la empresa y a todos los niveles. 
Desarrollar el respeto mutuo, adoptar una actitud empática y la actitud de 
escucha. 
Generar un clima que de pie a expresiones creativas individuales y grupales. sin 
inhibiciones. al contrario con un ambiente de confianza. 
Aprender a prevenir y solucionar satisfactoriamente conflictos personales y 
organizac1onales. 
Erradicar el estrés. la inseguridad. la ansiedad y enfermedades originadas por 
depresión. 
Para desarrollar relaciones sociales más sanas. sinceras y respetuosas. 

• Schulcr. Ene. Op. C1t. p 15 
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Desarrollar habilidades de liderazgo, dirección e influencia sobre otros a través de 
la negociación, es decir con relaciones de ganar-ganar. 
A mantener niveles altos de autoestima. 

De hecho la asertividad en el ámbito administrativo surge o retoma gran 
importancia por ser una respuesta a la necesidad de ser más eficientes como 
personas y como instituciones. pues hay que ser más competitivos. 

Además de que la asertividad está muy relacionada con la proactividad, que 
como menciona Covey.6 es lo que da la libertad para poder escoger o decidir como 
actuar frente al medio ambiente. según nuestras expectativas. intereses y derechos. 
Esto es lo que hace ser verdaderamente humanas a las personas. 

1.1.2 EN100VE HVf>.'\ANJSTA 

Este enfoque sienta sus bases en la naturaleza misma del ·hombre, sus 
sent1m1entos. pensamientos. emociones y necesidades; establece que el 
comportamiento es guiado por la imagen misma de la persona, por percepciones 
(experiencias) subjetivas del mundo y por la necesidad cada vez mayor de 
crecimiento personal; ya que hoy en día todos quieren ser mejores, reconocidos y 
aceptados. 

Se centra en la experiencia consciente y subjetiva, en los problemas. en el 
potencial e ideales de las personas. hace énfasis en la imagen misma del individuo y 
en la autorrealización para explicar el comportamiento. Da una opinión filosófica 
positiva de la naturaleza humana. dan impor1ancia al libre albedrio, Ja capacidad para 
elegir, actuar y decidir. 

Entre los principales exponentes del humanismo se encuentra a Elton Mayo. 
Carl Rogers y Abraham Maslow, 7 estudiosos que desarrollaron el humanismo como 
respuesta al negativismo; quienes estimularon el interés en las necesidades 
psicológicas de amor, autoestima. respeto. pertenencia, expresión del si mismo. 
creatividad y superación entre otras formas de expresión de las personas. 

La asertividad está muy ligada al modelo de la efectividad personal que se 
basa en el respeto del yo, es decir. cuerpo, pensamiento y ser. a la vez de hacerlo 
respetar para poder respetar a los demás. Esta idea surge a partir de Ellon Mayo 
quien mostró la importancia de la satisfacción personal de los empleados, quienes a 
cambio de ella generan mayor productividad; después Abraham Maslow al identificar 
y 1erarqu1zar las necesidades de Jos individuos como base de la motivación. entre 
ellas retornan gran importancia la pertenencia. la autoestima. los logros personales. 
sociales e intelectuales. asi como la autorrealización. Carl Rogers, Psicólogo 
humanista que asegura que las personas tienen un impulso natural para buscar la 
superación y el crecimiento propio. Además de que señala la importancia que hay 
que dar a los interlocutores. y en practicar la empalia para reforzar la atención a una 
comunicación correcta. exacta y respetuosa. 

Cov+!y. Sthepon A Los Siete Hnbitos dt~ 1.1 G<>nte Altamente Efect1Vas Editorial Piados. México. 1998, 
pp 85·90 
Coon. Donri1s. Ps1co/oq1a E.xplorac1on v Apl1cac1onef:. lnternnuonal Thomson Editores, Mex1co. 1998, 
µp 13·15. 618·619 
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El humanismo es una corriente que busca entender y explicar como las 
personas se perciben a si mismas dentro del contexto individual y social. Bajo este 
enfoque se centra el tema de la asertividad. porque se está manejando como 
crecimiento personal, ya que un cambio así. debe ser generado por plena convicción. 
por necesidad a él y por la disposición del individuo: pero no por este hecho se 
descartan a los otros enfoque. por ejemplo al conductual que también está muy 
ligado y más con el origen del tema, con ciertas investigaciones que se han realizado 
con anterioridad. así como con técnicas de entrenamiento que sirven de apoyo para 
la presento investigación. 

1.2. IMPORTANCIA DE LA ASERTIVIDAD. 

El hombre desde que existió y por su naturaleza es un ser social. siempre 
busca a otros para realizar (o facilitar) cualquier cosa. para tener compañía, para 
preservar su vida y especie. Por lo tanto, cada día que pasa se da cuenta de la 
importancia que tiene el mantener relaciones sociales positivas, así como duraderas 
en un ambiente de respeto y confianza: para que ahora se valoren mucho más esas 
relaciones interpersonales. ha tenido que experimentar a lo largo de la existencia de 
la humanidad, situaciones de cooperación. apoyo, confianza, compañia, trabajo en 
equipo, explotación, soledad, angustia. depresión, manipulación. individualismo y 
otras formas de contacto social; aunado a ello los resultados que se han obtenido al 
practicar cualquiera de esas formas de intercambio (que pudieron ser positivos o 
negativos). a la par de ir experimentando su propia convicción o angustia. lo cual le 
ha servido para tener autoconfianza y seguridad. 

Gracias a todas esas prácticas sociales hoy en día se le da el valor y la 
importancia que tiene el establecer y mantener buenas relaciones humanas 
duraderas, respetuosas, así como honestas: lo cual ha dado pauta a retomar y 
desarrollar conceptos como: autoestima. confianza, seguridad, afiliación, trabajo en 
equipo, comunicación, empalia. calidad de vida. desarrollo social u organizacional. 
habilidades sociales, educación y aprendizaje; los cuales se engloban, combinan y 
aplican perfectamente bajo el término .. Asertividad". Término que han investigado 
muchos estudiosos y Jo siguen desarrollando, por ser un lema muy importante que 
ayuda a ser mejores personas. a sentirse verdaderamente uno mismo, decir lo que 
piensa o quiere y transmitirlo a los demás. con Jo que se da pauta a que el otro 
también lo haga y cimentar las bases de una excelente relación interpersonal. 

La Asertividad recae bajo el principio de que lodo aprendizaje es cambio de 
conducta. lo que lleva a ser uno mismo sin sentir culpas. compasiones. 
lamentaciones y/o limitaciones. Además de tener aplicación en los ámbitos: social, 
personal, familiar. laboral, escolar y profesional. 

1.3. DEFINICIÓN Y CONCEPTO DEASERTIVIDAD. 

DEFINICION: 
La palabra Asertividad proviene del Latín (asserere. assertum) que significa 

afirmar. de lo cual se deduce que asertividad significa afirmación de la propia 
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personalidad. 8 En el diccionario de la Lengua Española se encuentra como Aserción 
(Acción y electo de afirmar o dar por cierto alguna cosa) y Asertivo (afirmativo). 

CONCEPTO: 
Aldher9 conceptualiza a la asertividad como "'La habilidad de comunicar y 

expresar tus pensamientos y emociones con confianza y con máxima capacidad". 
El Doctor Joseph Wolpe'º dice que "Es la expresión adecuada de cualquier 

emoción que no sea la ansiedad, hacia otra persona". 
Para el doctor Arnold Laza rus 11 

.. Es un aspecto de la libertad emocional. que 
se refiere a Ja defensa de sus propios derechos. para lo cual debes conocerlos 
primero, reconoce los de Jos demás y el respeto a los mismos. Asi como tener Ja 
habilidad de decir No, pedir favores y hacer demandas. expresar sentimientos e 
iniciar. mantener y finalizar conversaciones". 

Dee Galassi 12 expresa que "Una conducta asertiva envuelve en forma directa 
la expresión de nuestros sentimientos, preferencias. necesidades u opiniones en Ja 
manera en que nosotros nos dirigimos a otras personas, sin forzarlas, ni 
menospreciarlas, ni usarlas como medios ... 

Mientras que la Mtra. Alma Patricia Aduna Mondragón. 13 dice que "Es la 
habilidad de comunicar pensamientos. conocimientos. dudas. sentimientos y 
emociones, sin experimentar ansiedad ni dejarse impresionar por status o jerarquias. 
Al manifestar ansiedad se crean sentimientos de inseguridad y se obstaculiza el 
proceso de comunicación. fo que da como resullado la disminución de posibilidades 
de éxito en la interacción social". 

Aguilar Kubli 14 manifiesta que .. Es la habilidad para transmitir y recibir los 
mensajes de sentimientos, creencias u opiniones propias o de los demás de una 
manera honesta, oportuna. profundamente respetuosa. y tiene como meta 
fundamental lograr una comunicación satisfactoria hasta donde el proceso de la 
relación humana lo haga necesario". 

Magdalena Elizondo Torres 15 señala que es .. La habilidad de expresar tus 
pensamientos. sentimientos y percepciones, de elegir como reaccionar y de hablar 
por tus derechos cuando es apropiado. Esto con el fin de elevar tu autoestima y de 
ayudarte a desarrollar tu autoconfianza para expresar tu acuerdo o desacuerdo 
cuando crees que es importante, e incluso pedir a otros un cambio en su 
comportamiento ofensivo". 

Otro concepto que retorna gran importancia es el de Mauro Rodriguez16 que 
enuncia a la asertividad como "El manejo positivo de la agresividad, entendiéndose 

~Aodriguez. Estrada Mauro y Serralde Martha. Op. C11.. p. 1. 
''Ehzondo. Torres Magdalena. Asert1v1dc1d y Escucha Activa en el Ambfto Acc"lden11co. Editorial Trillas. 

México. 2000, p. 16. 
1

" Carnargo, Barrera Josó Luis. Ascrt1v1ctad Reforzanuento y la Ekftnc1on Aplicados por Enfermeras en una 
Area Medica. Tesis de Psicología. ENEP lzlacala UNAM. MóJC1co. 1985. p 39. 

11 ldem. p.39. 
'· El1.7ondo. Torres Magdalena Op Cil . p 16 
'· Aauna. Mondragon Alma Patncw. Qp C11. p. 1. 
'

1 Aguilar. Kubli Eduardo. Asert1v1dad Como Ser Tu Mismo Sm Culpas. Editorial Pax. Mex1co. 1987. p.12. 
'· El1zondo, Torres Magdalena. Op_ C1t . µ 16 
'" Rudr1guez. Estrada Mauro Sene Capac1lé1c1on lnlegral No. -1. Autoes11tna. Editorial Manual Moderno. 

r.1vrc.1co 1994, pp.51·52. 
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como fuerza, valor. empuje, intención, que impulsa a obtener lo que desea. necesita. 
anhela o sueña, sin agredirse o lastimarse asi mismo o a los demás. El ser asertivo 
se caracteriza por pedir lo que se necesita, decir lo que gusta o no". 

Para nosotros Asertividad es "La habilidad que permite expresar y escuchar 
adecuadamente sentimientos. deseos. pensamientos. requerimientos. decisiones y 
opiniones propios o de terceros de una manera honesta, directa y respetuosa. 
defendiendo sus derechos sin tratar de imponer formas de pensar o actuar: evitando 
la presencia de la ansiedad. inseguridad. agresividad negativa o la pasividad. 
logrando entablar relaciones de ganar·ganar". 

1.4. MODOS DE CONDVCTA ASEl<TJVA, 5EGVN SALTER. 17 

u Externar sentimientos: Esta forma se refiere a la verbalización deliberada o 
espontánea de las emociones sentidas. Por ejemplo: .. Por fin hoy es viernes, 
gracias a dios hoy cobro". Esto en contraste con decir solamente "hoy es día de 
cobro". 

:..J El uso del "yo": Se refiere al uso tan frecuente como sea posible de fa palabra 
"yo" en los diálogos, de tal manera que se involucres en la información que 
trasmite o trasmitirá. 

u Expresión Facial: Es la relación o coherencia que debe existir entre lo que se dice 
y lo que se hace o refleja con los gestos movimientos o posturas. 

u Contradiga y Ataque: Esto indica que las personas no siempre están de acuerdo 
con terceros y cuando esto sucede no hay que fingir convicción. sino todo lo 
contrario hay que manifestar la discrepancia exponiendo las propias razones. 

u Recibir elogios: Los elogios no deben rechazarse ni evitarse. sino aceptarse 
honestamente, ya que estos alimentan fa autoestima. Además debe practicar el 
autoelogio cuando sea necesario y en forma razonable. 

u Improvisación: Consiste en tratar de dar respuestas espontáneas ante 
situaciones o estímulos inmediatos. 

1.5. ESTILOS ASERTIVOS. 

Todas las personas tienen un estilo de Asertividad que es determinado por la 
personalidad, dichos estilos se puede agrupar en cuatro. 18 

e:- DE APOYO. Es de reconocimiento personal y muestra agradecimiento. Las 
personas que tienen este estilo son aquellas que trasmiten confianza, calidez. 
apapacho e interés por los demás. son directos, honestos y respetuosos. Para 
ellos es de suma importancia los sentimientos de terceros 

1 
•• Camargo, Barrera José Luis. Op. C1r.. p.46. 

1 ~ Lloyd, R. Sam. Como Dosarro/lar la AsertJVidad PositJVa Ed1tor1nl Iberoamericana. Móx1co. O. ~ 
1998. p 49. 
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e:> ORIENTADOR. La gente que se apoya sobre este estilo impersonal comunica 
autoridad e interés por los resultados. refleja firmeza y respeto. se auxilia del 
uso de directivas en lugar de solicitudes: cuando comunica sus creencias y 
opiniones lo hace de forma adecuada al igual que cuando expresa comandos. 

e::- ANALiTrco. Es otro estilo impersonal que comunica hechos. información y 
probabilidades de ocurrencia; los analíticos son muy calmados y carecen o 
controlan muy bien las emociones. Además de que se auxilian de las 
solicitudes para lograr resultados. 

o EXPRESIVO. El expresivo se caracteriza por ser animado. entusiasta, 
enérgico. creativos, intuitivos. espontáneo y por trasmitir emociones. 
Comunica de manera fácil, natural y abierta sentimientos. gustos. disgustos o 
requerimientos. 

1.6. /POROVÉ DEJAMOS DE SER ASERTIVOS? 

La conduela asertiva no es innata ni hereditaria; las conductas asertivas se 
van aprendiendo. reforzando o cambiando con la práctica. así como de modelos de 
conducta, de premios o castigos por parte de Jos padres. maestros, grupos de 
amigos. compañeros, por las instituciones, básicamente las escolares, otros que 
también influye son los medios de comunicación. las creencias. costumbres. 
estereotipos, paradigmas y sobre todo la cultura Mexicana, los roles y la 
socialización: muchas veces estos instrumentos van limitando la Asertividad. así 
como la forma de pensar, expresar y sentir de forma espontánea, llenando de 
inseguridad. de ansiedad, temor y a la represión de sentimientos por quedar bien con 
otros, por cumplir, sin salirte de lo socialmente permitido a costa del propio bienestar; 
olvidando derechos personales y permitiendo que otros los pisoteen. 

La asertividad tiene ciertos enemigos que Ja van erradicando día con día si se 
permite, entre ellos destacan: 

La indecisión de las personas. al permitir que tos manipulen por su 
incapacidad de defenderse; Ja mala comunicación. que se hace de manera indirecta, 
cerrada, inapropiada. no sincera y sin retroalimentación positiva; los bloqueos por 
temor a realizar lo que se tenia pensado hacer. 

Otro enemigo de la asertividad es la autoestima baja o negativa que tienen las 
personas. dejando que los demás se aprovechen de ellos. pues no se quieren ni se 
respetan. 

1.7. CARACTERÍSTICAS DE lA PERSONA ASERTIVA 

Sallar (1969) 19 define a las personas asertivas como aquellas que son directas 
y excitativas, responden sinceramente a su ambiente toman decisiones rápidas. les 

,~ Arriaga. Cuevas Ma. De Lourdes. Programa de Entrenamiento Asertivo en el Area Educativa. 
Tesis de Psicología, ENEP lztacala UNAM, México. 1983, p. 27. 
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gustan las responsabilidades y se hallan libres de ansiedad. Las características de la 
persona asertiva son innumerables. a continuación se mencionarán algunas: 
.I" Se siente libre para manifestar sus sentimientos. pensamientos y opiniones . 
./ Dicha expresión es fluida. segura y no usa muletillas . 
./ Puede comunicarse con personas de todos los niveles . 
./ Es positiva hacia la vida y sabe respetar. 
.I" Usa el lenguaje de los sentimientos, es franca. honesta y directa . 
.I" Habla de si usando el término ''yo", expresa sus percepciones y defiende sus 

derechos . 
.I" Acepta y da cumplidos. Además de que reconoce los logros de los demás . 
.I" Sabe pedir favores y reaccionar ante un ataque. sin perder el control emocional. 
./ Manifiesta su desacuerdo en forma oportuna y respetuosa . 
..I' Pregunta él por que de las cosas y tiene alta autoestima . 
.I" Es dueño de su trempo y su vida . 
.I" No dice Si cuando quiere decir no. ni No cuando quiere decir si. 
./ Reconoce sus Virtudes como sus áreas de oportunidad, con lo cual obtiene un 

crocim1ento personal. 
./ Sabe tomar decisiones . 
.I" Acepta o rechaza libremente de su mundo emocional a las personas . 
.I" Usa acorde el contacto visual, espacio vital. expresión facial, y corporal. 
.I" Pretende mejorar su persona. tener calidad de vida y establecer y mantener 

intercambios sociales agradables, fructíferos y duraderos. 

1.8. DERECHOSASERTIVOS. 

Hay algunas personas que están tan preocupadas por cubrir un rol meramente 
subjetivo de lo que es correcto o incorrecto. limitando su actuar, su sentir y su 
libertad. En la figura 1 se ilustrará a la persona libre que ejerce sus derechos y en la 
figura 2 a otra que está encapsulada e insegura de los mismos.20 

El individuo emocionalmente libre define su territorio o espacio vital por los 
puntos A, B, C y D. en el cual puede moverse libremente dentro de Jos limites de su 
territorio. sin experimentar ansiedad por pensar que ha invadido la propiedad 
emocional de otra persona: a la vez de asegurarse de que no invada un tercero su 
territorio sin ser invitado y si lo llegará hacer con todo derecho lo saca ria de ahL 

Mientras que la persona encapsulada experimenta ansiedad, inseguridad y 
hasta temor por sobre pasar Jos limites marcados por los puntos W. X, Y y Z, ya que 
cree que no debe sobrepasarlos y cada vez tiende a reducir su cápsula con lo que a 
la par va limitando más su libertad, seguridad y espacio vital. ya que huye de un 
tercero que intente rnvadir su intimidad, tendiendo a conductas negativas y a la 
violación de sus propios derechos. 

Por lo anterior es importante aclarar que todos los seres humanos tienen 
derechos inherentes a su persona desde antes de nacer: los derechos humanos se 

... Rodríguez. Estradil Mauro y Serralde. Rodriguez f\/\<Ult>a..-U¡;W;;.~8-1··,.,_ ____ , 
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dan para respetarse unos a otros, así como limitar el actuar frente a terceros. para 
ser tratados con dignidad y sobre todo con respeto. 

Figura 1. Persona Libre Figura 2. Persona encapsulada. 

A 

B ® e 
B 

A 

e 

e 

e 
El conocer y hacer valer los derechos es importante. ya que muchas veces se 

permite el maltrato físico o verbal en forma consiente, pero con gran desacuerdo y se 
termina soportando Ja violación a Jos mismos. A continuación se muestra una lista de 
los Derechos Asertivos.21 

1. A considerar las propias necesidades. sentimientos y conductas. 
2. A cambiar de opinión o forma de pensar. 
3. A mimarse, quererse y respetarse a mi mismo. 
4. A ser escuchado y tomado en serio. 
5. A contestar sinceramente cuando se le pregunta si algo le gusta o no. 
6. A manifestar desagrado por X cosa. 
7. A pedir información y a ser informado. 
8. A tener y a expresar los propios sentimientos y opiniones. 
9. A rehusar peticiones sin experimentar sentimientos de. culp~. 
10.A ser tratado con respeto y dignidad. - .- -- - · 
11.A cometer errores. a aprender de ellos y a responsabilizarme de los 

mismos. 
12. A pedir lo que quieres o necesitas. 
13. A establecer las propias prioridades y a tomar decisiones .. ' 
14.A ser feliz y sentirse bien consigo mismo. · 
15. A tener privacidad y a que la respeten. 
16. A calmarse y a tomarse el tiempo para reflexionar sin que nadie lo 

presione. 
17. A usar los derechos cuando requiera y a hacer que los respeten. 
18. A pedir reciprocidad 
19. A la superación y tener éxito. 
20. A decir NO cuando no esté de acuerdo y a no hacer lo que no quiere. 

'
1 Agu1lar, Kubh Eduardo. Op. Cit., pp. 25-34. 
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21. A elegir a sus amistades y a excluir de su circulo a las que no Je agraden o 
le perjudiquen. 

22. A hacer Jo que quiera sin que lastime o pisoteé los derechos de otra 
persona. 

23. A reconocer y aceptar limites o incapacidades. 
24.A manifestarle al jefe que no esta de acuerdo con trabajar horas extras. 
25. A revisar con toda calma la cuenta en el restaurante y a protestar por que 

le cobren de más. 

1.9. EMOCIONES DE LAASERTIVIDAD. 

Los humanos son seres muy emotivos, en lodo momento experimentan algún 
lipa de emoción según las circunstancias en las que se encuentra, el momento y el 
estado de ánimo. Estas son el termómetro que mide Ja calidad con que se vive 
diariamente. La diferencia que existe entre una persona asertiva y la pasiva o 
agresiva es que la asertiva sabe manejar o controlar emociones pues usa la razón; 
mientras que cuando no se combina la razón y las emociones, se pierde el control de 
las situaciones, reaccionando agresiva o pasivamente. Dentro de los estilos de 
comportamiento se presentan ciertos componentes emocionales que son 
característicos de ellos. ya que guardan cierta relación: como se muestra en el 
siguiente cuadro.22 

a:>MR:JNENTES EMOO ONALES 

No sientas 
No expreses 

Expresa bajo control Expresa sin control 
Emociones Auténticas Racional de emociones auténticas 

No Asertivo 
Falso afecto 
Falsa Tristeza 
Impotencia 
Falso miedo 
Baja Autoestima 
Preocupación 
Angustia y culpa 
Ansiedad y frustración 
Inseguridad 
Resentimiento 
Confusión 
Temor 
Depresión 

Asertivo 
Alegria 
Amor 
Tristeza 
Ira 
Miedo 
Buena Autoestima 
Seguridad 
Satisfacción 
Respeto 

Agresivo 
Falso Odio 
Resentimiento 
Superioridad 
Venganza 
Rabia 
Saña 
Sadismo 
Triunfo maligno 
Soledad 
Enfado 
Inseguridad 

·· Ehzondo. Torres Magdalena. Op. Cit.. pp.30·31. TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN :!O 



1.10. RELACIONES DE GANAR - GANAR. 

Ganar-ganar no es una técnica. sino una filosofía de vida en la interacción 
humana.23 fa conducta asertiva exige tener relaciones honestas. sanas y con 
resultados de ganar-ganar a través de la negociación para la resolución de conflictos. 
en la vida familiar. en el ámbito profesional. social y laboral. 

Antes se consideraban como una máxima o un paso muy grande lograr la 
independencia personal, pero el tiempo y Ja práctica social han demostrado que no 
es así. lo más importante es lograr la interdependencia. la cual lleva a desempeñar 
un rol de liderazgo efectivo. es decir, de influir sobre otro; Aún que muchas personas 
creen que el influir sobre otros supone que el tercero pierda por debilidad; eso es un 
paradigma falso. pues el verdadero liderazgo es influir sobre el otro a través de la 
negociación, ol acuerdo y la voluntad de ambos. De hecho mucha gente tiene la idea 
de que con Ja asertividad se logra estar por encima de los demás y ganar a toda 
costa. Pues bien. aqui se va a puntualizar algo importante sobre ella: .. La asertividad 
está ligada al respeto, al cariño propio y por ende a hacia los demás".24 De aquí la 
gran importancia este principio. 

Ganar-ganar implica beneficio. satisfacción y convicción para las parte 
integrantes de una relación. A demás de que al entablar relaciones con patrones de 
ganar-ganar, las partes se comprometen para lograr dicho objetivo, entablando 
relaciones de cooperación. las cuales buscan el bien común. asi como la superación 
y satisfacción. 

Para mantener y desarrollar este tipo de relaciones es necesario que las 
partes de una interacción acepten la responsabilidad para expresar sus propio 
sentimientos. pensamientos, opiniones y decisiones.25 a la vez de respetar los 
derechos y sentimientos de los terceros, cuando se logra tener conciencia de los 
propios actos y se hace responsable de ellos, al dejar de culpar a los demás por los 
resultados obtenidos, es cuando se comienza a entablar Ja relación ganar-ganar. 

La asertividad no contempla otras opciones más que ganar-ganar, por lo tanto 
excluye otras como: 

./ Gano / pierdes ./ Pierdo I ganas 

./ Pierdo / pierdes ./ Gano 

La actitud de ganar - ganar lubrica la inleracción social que se liene: con el 
tercero. buscando producir acuerdo y soluciones a los desafíos mediante la 
negociación Jo que permite obtener a todos lo que quieren.26 . ~/·.·~ .. ,r 

El administrador como líder organizacional debe fomentar y practicar. las 
relaciones ganar - gana, ya que con su equipo de trabajo busca llagar a decisiones 
en consenso, y con sus subordinados, clientes. proveedores de igual manera 

·· Covey. Slhepen R. Op. Cit.. pp. 231-237. 
'• Castanyer. Oiga. La Asertividad· Expresión do una Sana Autoestima. Oesclée de Brower. Bilbao. 

Junio 2000. pp 11-13. 
·· Lloyct R Sam. Op. Cit.. p 49 . 
. ,, Ehrhch. Nelva. Taller de Integración de Eqwpos de Trabajo. Unidad de Administración Escolar de las 

ENEP UNAM, México. 1995, pp. 2.5-2.6. 
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negociar con beneficio para las partes de manera que todos estén de acuerdo. no es 
un proceso fácil pero con la práctica se logran dar y trae beneficios para todos. 

1.11. co, ... :\VNICACIÓN ASERTIVA. 

La palabra comunicación proviene de la voz latina .. comunicare" (puesta o 
poner en común): Es el proceso para la transmisión de mensajes (ideas o 
emociones) mediante signos comunes entre emisor y receptor, con una reacción y 
efecto determinado.27 Por lo tanto es la acción y efecto de hacer a otro participe de lo 
que uno tiene: descubrir. manifestar o hacer saber a uno alguna cosa. consultar. 
conferir con otros un asunto, tomando su parecer.28 

A la comunicación so le ha dividido a través de la transmisión dol mensaje en 
dos. que pueden ser: verbal y no verbal. en cuyos casos implica el uso o no de las 
palabras. La comunicación verbal se divide en comunicación oral y escrita, mientras 
que la no verbal se clasifica en: Kinestósica (Movimiento corporal -postura. gestos y 
ademanes en general). proxem1a (distancia corporal), leónica (uso de signos) y 
paralingüisticos quo son variables que rodean al lenguaje (dicción, volumen. ritmo, 
emotividad que modifican el lengua1e y ponen énfasis en las palabras). Ver Figura 
3.'° 

COMUNICACIÓN 

1.11.1. 

ESQUEMA DE LA COMUNICACIÓN 
F1yura. 3 

ORAL 
VERBAL 

ESCRITA 

KINESTÉSICA 

PROXEMIA 

NO VERBAL - !CÓNICA ---- PARALINGÜÍSTICA 

ELEMENfOS DE CO'\.\UNICACIÓN ASERTIVA .. 

Aldher30 señala que existen tres componentes básicos dentro de la 
comunicación asertiva unos son visuales. otros verbales y un tercero vocal. dichos 

·' 1 Maldonado. W1llman Hóctor. Manual de Comun1cac1on Oral Editorial Alambra Mexicana, México. 
1997. p 14 

... Fiaros. De Gort<H• Sergio. Hc"lc1a una Cornun1cac1on Adm1n1strat1va Integral Editorial Trillas. México. 
1996, p 2.1 

~''Maldonado. W1Umnn Héctor Op Cit.. pp 69·78 
'l• Eilzondo. Torres Mngdalcna. Op C1t. pp 86-99 
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elementos deben coordinarse para manifestar realmente asertividad. ya que lo que 
decimos debe ser trasmitido tal cual Jo deseamos. Jo cual se logra al ser congruentes 
las señales no verbales con el contenido verbal. 

Elementos Visuales: 
Estos son elementos no verbales que apoyan o contradicen al mensaje verbal 

que se está expresando, son visuales porque Ja contraparte es la que los'.~bs~rva.y 
la que emite el mensaje la que los expresa. · · 
O Contacto Visual. Se busca que la mirada sea reciproca y se dice que los personas 

asertivas miran más mientras hablan. porque les ayuda a comunicar su sinceridad. 
a la vez. aumenta la precisión del mensaje. 

D Distancia Corporal <Proxemial. Se refiere a la distancia que existe entre una 
persona y otra sogün el tipo de relación que se entable: eslas pueden ser: 

intima (de O a 45cm.). 
Personal (45 a 1 .20 m). 
Social ( 1 .20 a 3 m). 
Pública (de 3 m en ildelante). 

O Expresión Facial y Gestos. Dentro de la expres1on facial juegan un papel 
importante las emociones. las cuales se manifiestan a través de tres regiones 
fundamentales de la cara. estas son: la frente - cejas. ojos - párpados. y parte 
inferior de la cara - boca y ceño. Es importante permitirle a Ja cara comunicar lo 
que las palabras dicen, debe haber congruencia. 

En cuanto a los gestos se dice que son más culturales. pues son 
movimientos desinhibidos de manos. pies y cabeza. Jos cuales sirven para apoyar 
el mensaje verbal o bien para contradecirlo; sugieren franqueza, seguridad y 
espontaneidad en el acto o en la comunicación. 

O Postura y Movimiento Corporal. Las posturas le ayudan a tener una conversación 
más personas con su interlocutor, pues es importante la forma en que se sienta. 
se pone de pie o camina. ya que refleja su actitud. entre ellas destacan: 

Postura de acercamiento: Indica atención positiva o negativa del emisor 
hacia el receptor. 
Postura de retirada: Indica rechazo. 
Postura erecta: Indica seguridad y firmeza, a la vez de orgullo, desprecio y 
arrogancia: los primeros son los que se requieren para la asertividad. 
Postura contraída: indica depresión. cansancio. timidez o inseguridad. 

La persona asertiva adopta las posturas de acercamiento y erecta en sus 
intercambios sociales. Además es importante señalar que los dos últimos puntos 
descritos forman parte de la Kinestésica. 

Elementos Vocales o paralingüisticos: 
El área vocal hacer referencia a la forma en ··como .. se trasmiten los mensajes al 

tiablar. es la voz en si. la cual incluye: 

O Volumen. 
O Fluidez. 
O Enfasis. 

D Velocidad. 
D Tono y Entonación. 
D Claridad. 
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Elementos Verbales: 
Es el área verbal propiamente dicha que influye dentro de la comunicación. estos 

elementos son los que la hacen o no asertiva. lo verbal es el mensaje mismo. las 
palabras que uno dice: entre ellos están: 

O Coherencia. 
O Descripción. 
O Preguntas. 

O El mensaje. 
O Retroalimentación. 
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Alma Delia Aguilar Solano 

2. LA OPCIÓN ASERTIVA. 

EL HOMBRE NO SE RELACIONA CONSIGO MISMO, SINO EN LA fv\EDIDA 

EN OVE SE ENCUENTRA VINCULADO A OTROS. 

FES-C. 
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2.LA OPCIÓN ASERTIVA. 

Como ya se había explicado, la conducta asertiva no es innata ni hereditaria; 
las conductas asertivas se van aprendiendo y reforzando con la práctica. es por eso 
que se presenta como una opción. Opción a ser uno mismo sin sentir culpa por 
expresar sus ideas o sentimientos. a confiar en si, a evitar la manipulación y la 
impotencia. a decir no cuando no se quiere hacer x cosa. a ser directo, honesto, 
positivo. apropiado, respetuoso. a escuchar, así como a practicar la empatia. a 
liberarse de prejuicios y paradigmas que limitan su sentir. actuando en sus diferentes 
roles sociales y/o laborales dejando de ser reactivo y actuar proactivamente. Además 
de que se presenta como alternativa de cornunicac1ón efectiva y satisfactoria: para 
mejorar las relaciones humanas. para alentar sin inhibiciones la creatividad propia y 
del personal (dentro del ámbito laboral) en un marco de d1gn1dad. igualdad y respeto. 

Pues bien a continuación se muestrn en que consiste dicha opción de 
asertesis a la cual se tiene derecho: primero a conocer y después a practicar: ya que 
la asertividad más que un estilo de conducta es una filosofia de vida y crecimiento 
personal. 

A. COMPONENTES PE LAASU'.llVIPAP. 

La asertividad se desglosa en dos grandes grupo: el primero son las 
conductas verbales básicas y el segundo las no verbales.31 Dichas conductas están 
fundamentadas en Ja comunicación. su división se hace a partir del signo que 
trasmite el mensaje. que puede ser verbal o no verbal. A continuación se describe 
cada una de ellas: 

A.1. CONDUCTAS VERBALES BÁSICAS: 

Estas conductas son las que se auxilian de la palabra para decir los mensajes: 
entre ellas se encuentran a las siguientes: -,~_>---. , 

Contenido verbal. Hacer preguntas abiertas 
Iniciar. mantener y terminar conversaciones Cambiar.de ·tópicos':.,' 
Dar y recibir cumplidos Habilidades. de protección 
Saber expresar rechazo H~bilidade'~:-~e aproximaéión. 
Contenido verbal. 

A.2. CONDUCTAS NO VERBALES BÁSICAS: 

En esta conducta lo impor1ante es la trasferencia de significados. Aquí se 
ubican las siguientes: 

Contacto visual 
Volumen 

Contacto Físico 
Tono e inflexión de Voz 

·• Aduna. i...1ondragón Alma Ptttncia y Bolaño.e. Oiaz Jud1th. Cutso Para Reduc1r la Ans1t?dad Ante la 
Partic1pac1ón en Gruoo. Editorial Trillas. t .. 1éx1co. O. F. 1996. p. 17 
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Selección del momento adecuado para emitir Fluidez 
una buena respuesta. 
Distancia corporal en la interacción. Postura 
Expresión facial y gesticulaciones. Movimiento corporal 

• Elección del momento oportuno para el comportamiento asertivo. 

La opción asertiva no contempla las conductas pasiVas o agresivas; pero si 
busca que las personas al desarrollar esta habilidad ".lractique".1 en· todas sus 
interacciones sociales el siguiente esquema:32 

Respeto a ti mismo 
Ser honesto 
Saber decir 
Lenguaje no verbal 

Respeto a los demás 
Ser apropiado 
Saber escuchar 
Ser Proactivo 

Ser directo 
Control emocional 
Ser positivo 
Ser Empalico 

2.1. RESPETO A SI MISMO. 

El respeto es fundamental dentro de toda interacción social. de hecho a lo 
largo de la historia. este a jugado un papel muy importante y a marcado limites al 
actuar en sociedad. Es importante considerar que todo lo que hoy se conoce como 
respeto. los hombres lo han logrado empezando por el respeto a su persona. 

Mucho se habla del respeto. pero pocos son los sujetos que respetan su 
cuerpo, sus pensamientos. deseos y la calidad de su persona; pues muchas veces 
uno mismo sé agrede e insulta por cosas insignificantes. lo peor del caso es que se 
hace públicamente, en ese momento que no se muestra el profundo respeto que se 
debe tener por el propio ser. se pierde, provocando que terceros también lo falten 
hacia uno. 

Respeto a sí mismo significa:33 

1 Concebirse como ser humano con capacidad limitada. no es máquina ni objeto de 
complacencia, se debe busca Ja satisfacción personal. queriéndose y defiendo los 
propios derechos. 

2 Proponer siempre ideas objetivas y constructivas respecto a la propia persona. 
buscnr la seguridad y confianza. evitar pensamientos negativos que sumerjan en 
inseguridad, incapacidad o repudio personal. 

3 Ser objetivo y consiente de que no se es perfecto. recordar que hay cosas en las 
que se es muy ducho. pero otras en las cuales no; no se debe exigir más de lo 
debido . 

. 1 Buscar la satisfacción y bienestar personal requiere de valorar las amistades. 
dilrse un descanso. tener tiempo para otras cosas u otras personas, cambiar de 
actitud a otras que le beneficien más y ayudar a terceros. 

5 Olv1cJ<lrse del que dirán. del status y del quedar bien con otros, "Su salud y 
fclic1dad es lo primordial " 

Aqu1lar. Kubh Eduardo Op Cit.. p 62. 
hh•rn. pp 64-67. 
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6. Es de humanos equivocarse. no se tiene que juzgar ni condenar, es mejor 
reflexionar en forma responsable y constructiva sobre los hechos, además, de 
olios también se aprende: por lo menos a no cometerlos nuevamente. 

7. Compararse con los demás. si es una grave falta de respeto para su persona, 
pues todas son diferentes. por eso es importante no hacerlo. sino todo lo contrario 
pensar que se es ünico y especial por muchas cosas que lo hacen ser así. 

8. Es respetar a Jos que se arna: son parte importante de cada persona, si sé 
agreden o lastiman uno mismo se hace daño. 

En el caso del administrador es importante que dentro de Ja organización. las 
relaciones laborales se mantenga practicando el respeto hacia su persona. su puesto 
y su autoridad. ya que si no se respeta uno mismo. los subordinados no lo van hacer. 
con ello se darán relaciones de perder - ganar, deficiencias administrativas. se tendrá 
un ambiente tenso y de agresión. que se verá reflejado en una baja productividad. 
Ademtts se debe recordar que el administrador es la imagen de la organización. 

2.2. RISf'I. JO/\ 1 os J>J:.'-1ÁS. 

El entablar relaciones o una comunicación asertiva demanda el respeto de la 
contraparte. esto implica concebirlo en su calidad de ser humano y tratarlo con la 
dignidad. responsab1lldad, respeto y cortesia que todas las personas se merecen. sin 
perder de vasta sus pensamientos, creencias. opiniones y derechos. 

Respetar a los demás es: 34 

e::- Aceptar que los demás tienen derecho a creer. pensar. opinar o necesitar 
cosas diferentes a las que uno desea, incluso cuando se oponen o compiten con 
lo que se quiere. 

e::- No juzgar a los demás sin tener los elementos suficientes para emitir un juicio. 
q El reconocer que uno se equivoca. pedir disculpas al tercero que se haya 

ofendido sin menospreciarle y sin permitir la agresión hacia su persona. 
e::- No negar la calidad de personas por ideas tontas. como: clases sociales. 

status. religión. nacionalidad. color de piel. razas, sexo o edad. 
q Recordar y poner en practicar la regla de oro .. No hagas a otros lo que no 

quiera que le hagan a usted". 
e::- Dar aliento a terceros para que logren sus objetivos, no se debe impedir el 

crecimiento o éxito de los demás. 
~ Ayudar a los demás en lo que necesiten. no negar lo que se tenga o sepa por 

que eso es limitar el crecimiento personal de ambas partes. · 
Es importante que el administrador como dirigente practique y fomente el 

respeto entre todos los integrantes; así como en todos los niveles de la escala 
jerárquica dentro de la organización. procurando que todas las prácticas sociales o 
laborales se den en un clima de respeto. armenia. confianza y equidad. 
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2.3. SER DIREcro. 

El ser directo juega un papel muy importante dentro de la conducta asertiva. 
pues garantiza que Jos mensajes sean trasmitidos lo suflcientemente claros y 
directos como se desea que el receptor los entienda. con ello se evitan fas 
adivinanzas. confusiones. distorsiones o malos entendidos, que muchas veces 
ocasionan infinidad de problemas por no decir las cosas tal como son. 

Cuando no se es directo se da pie a que surjan muchas contradicciones. a las 
malas interpretaciones. a gastar energías, a dar pie al enojo. a los resentimientos, y a 
Ja frustración: con lo cual solo se logra que haya repercusiones negativas en la salud 
y a obtener pésimas relaciones interpersonales. 

Al ser directos se garantiza una buena transmisión del mensaje. a través de 
una expresión clara. sencilla y precisa de lo que sucede. esto ayuda a las personas a 
ser asertivas: pues se evita a toda costa andar con rodeos y todos se beneficiarán 
con esto. 

Dentro de la organización la comunicación de ordenes, instrucciones. 
ob1ct1vos. planes. programas y procedimientos están a cargo del administrador. él es 
la persona que debe trasmitir toda la información por los diferentes medios a todas 
las éireas y departamentos tanto operativos como administrativos. tarea que debe 
hacer de manera directa como efectiva para lograr excelentes resultados. evitando 
perdida de tiempo. de recursos. al practicar la asertividad que le ayudará a 
expresarse adecuadamente. 

2.4. SER HONESTO. 

El ser honesto implica integridad. dignidad, probidad, sinceridad, lealtad. 
rectitud, moralidad. conciencia, justicia. pudor, hablar con la verdad y ética 
profesional, además es el compromiso con uno mismo de que haya 
corresponsabilidad entre lo que se dice y lo que se hace.35 

Facilita fas relaciones interpersonales. el proceso de comunicación al reflejar 
los sentimientos, pensamientos. opiniones o creencias con honestidad; de lo 
contrario. la capacidad para comunicar se ve limitada pues se niega o minimiza el 
verdadero sentir al recurrir a la mentira. La honestidad es un valor indispensable 
dentro de una organización social. juega un papel muy importante que todos los 
integrantes expresen sus opiniones tal cual las sienten. permitiendo un intercambio 
de ideas y acciones más duraderas. así como dar pie a un ambiente de confianza. 

Aunque también se debe distinguir entre el ser sincero e inapropiado. pues 
hay que saber decir las cosas con franqueza, pero evitar llegar a la agresividad o el 
dar1ar la autoestima al menospreciar. Otra cosa que también se debe de cuidar es no 
molestar a los demás con bromas pesadas. sarcasmos o criticas destructivas. que 
solo rnuestran resentimiento. 

'2olüq•o Nacional de L1ccnc1ados en Adm1n1strac1ón. A. C. Códtqo Ettca. Ed1lorial ECAFSA. tJléx1co. 
U F -,999. p. 12. 
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Ser honesto es mostrar como se es o como se piensa realmente en Ja forma 
más oportuna y respetuosa. implica asumir asertivamente las necesidades y 
sentimientos como son. no como las otras personas desearan que fueran. 

El administrador debe mostrar su honestidad en todo momento. ante su 
personal. colegas, proveedores. clientes. y todas las personas con quien tenga 
contacto. pues es la imagen de fa organización, si se maneja con mentiras nadie 
querrá tener trato con esa empresa, ni consumir sus productos pues no se le tiene 
confianza; en cuanto a la relación del administrador con el personal debe manejarse 
siempre con honestidad, con la verdad y con ética profesional. esto la ayudará a 
ganarse el respeto del personal. asi como su cooperación. 

2.5. SER.APROPIADO 

El ser apropiado requiere de saber decir, saber escuchar. de tomar en cuenta 
el contexto en donde se desarrollan los hechos. Al hablar de contexto, se hace 
referoncia a buscar el momento oportuno, el lugar adecuado para decir o hacer las 
cosas, asi como el grado de firmeza que implica la transmisión del mensaje, el tomar 
en cuenta la relación que existe entre uno y las personas con las que está 
interactuando. así como los puntos de vista de cada uno. la insistencia o convicción 
de ellos.36 

Cuando se habla del lugar se hace referencia al espacio físico donde se 
desarrollan los hechos. éste debe ser apropiado según las circunstancias. Un lugar 
se pueden considerar como inoportuno cuando: 
• Se desea hacer una crítica o llamar la atención a una persona: no se debe hacerla 

en público. es más recomendable hacerlo en privado. así se evita que sienta 
presión por terceros. mientras que cuando se trata de hacer un elogio, eso si se 
recomienda hacerlo en público. 

• El discutir asuntos laborales en una fiesta o 
• Comunicar algo importante en un lugar donde no se facilite el diálogo. 

Elegir el momento requiere de ser oportunos y tomar en cuenta: 
• El estado de ánimo o los sentimientos del receptor. para evitar disgusto o 

inconformidad en lugar de diálogo. 
• Permitir que las personas terminen de externar su opinión sin que se fes 

interrumpa. 
• Evitar bombardear con demasiada información al receptor. sin darle tiempo de 

asimilar la misma. 
• No abordar temas serios o complicados qu~: ~equie~an suficiente tiempo~ c~ando 

no se disponga del mismo. ,· · . : 
• Considerar el tiempo necesario para ··pedi(~favores,' pues cuando· se está ··muy 

limitados de éste se crean emergencias o situaciones incomodas e innecesarias. 

.... Agu1lar. Kubh Eduardo, Op. C11 .• pp. 80·83. TESIS CON 
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La firmeza en el mensaje es muy importante. en ella se funda la intensidad 
con que se expresa el sentir. precisamente de está depende su buena transmisión, 
por lo cual no se debe: 
• Subestimar los propios sentimientos con una débil expresión de los mismos. 
• Permitir o soportar que violen los propios derechos con alevosía y después 

explotar por ese hecho. 
• Responder con demasiada fuerza o intensidad al inicío de un intercambio social, 

como medio de defensa. 

Al ser apropiados se debe considerar la relación que exista entre uno y el 
tercero, tomando en cuenta los diferentes roles que se juegan (padres. hijos. 
alumnos. maestros. jefes. subordinado, amigos. extraños. etc.). pues dependiendo 
de ellos, difiere el contexto en cada situación: por ejemplo: 
• A los extraños no hay que dar demasiadas explicaciones. 
• Tratar de la misma forma a los niños y a los adultos. 
• Exigir demasiadas explicaciones cuando no las desean dar otros por ser hijos, 

subordinados, o esposo(a). 
• Dar información fácilmente a extraños. incluso cuando no la solicitan. 

Insistencia en el punto de vista. Es importante defender las opiniones pero 
también darse cuenta hasta que punto es bueno insistir o repetir un mensaje. por Jo 
cual hay que: 
c:::> Tomar en cuenta si el tema le interesa al receptor 
c:::> Evitar que fa propia opinión se convierta en una cantaleta. 
e::> Ser prudente al elegir el lugar y el momento para emitir los mensajes. 

Los administradores deben ser apropiados en todo momento, al ·colisiderar 
tanto el lugar. el momento, su convicción, posición en la que se_ encuentran .su 
contraparte para realizar negociaciones efectivas, tomar decisiones oportunas y 
generar relaciones de ganar - ganar. 

2.6. CONTROL EMOCIONAL 

Cuando se pierde el control de las emociones. las reacciones de las personas 
son viscerales. tontas. irracionales y agresivas. otras tantas se recurre al miedo o a la 
depresión. es muy dificil mantener una buena comunicación. tomar decisiones 
inteligentes. negociar con efectividad y madurez. provocan que las relaciones 
interpersonales se ven fracturadas. que sur1an resentimientos. enojos. acciones 
equivocadas. a las represalias. incitan al desquite o a la rivalidad. 

Para evitar lo anterior, hay que tener controladas las emociones. éste es un 
trabajo muy importante. a la vez nada sencillo. para lograrlo se debe usar la razón. la 
cordura. la serenidad. la madurez. los principios. valores y la ética profesional en 
todo momento, no negar. olvidar o subordinar sentimientos: todo esto. para canalizar 
las ernociones en otras acciones. evitando reacc1onnr con temor. frustración. enojo o 
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impulsivamente. es decir, no reaccionar de forma ineficiente ante los demás 
(agresiva o pasivamente). 

Las emociones son indicadores de cómo comportarse ante ciertas situaciones. 
dejarse llevar así como así por ellas. acarrear muchos problemas. por eso se deben 
controlar. por ejemplo si empieza a entablar una conversación y el contenido de la 
misma le molesta, debe suspender dicha discusión antes de dejarse llevar por la ira y 
terminar con agresión. pensar cual será la mejor manera de solucionar la situación. 
llevándola a buen término. produciendo negociaciones asertivas. es decir, donde 
ambas partes se vean beneficiadas. 

De lo anterior. se destaca que para lograr tener control de las emociones hay 
que considerar tres elementos que se combinan: el ambiente, los pensamientos 
negativos y las respuestas fisicas del organismo, dichos elementos son los que 
provocan la expresión de las emociones. 

Existen ciertas actividades que ayudan a tener un buen control emocional y 
contribuyen a elevar Ja calidad de vida. entre ellos destacan:37 

G Ejercicio físico constante. 
G Evitar llegar a sentir fatiga. 
G Ser flexible y estar dispuesto al cambio. 
o Tener buenos hábitos alimenticios. en forma natural y balanceada. 
c::- Ser positivo, objetivo. optimista. realista y constructivo en lo que se hace. 
r:o Evitar tensiones, y relajarse. 
G Establecer objelivos y metas realistas. 
Q Mantener el deseo de vivir siempre latente. conservando el buen sentido del 

humor. 
Q Actuar espontánea y asertivamente. 
e:- Evitar el contacto con personas agresivas o negativas. 
e:- Mantener el crecimiento inteleclual y emocional. 
e:- Cultivar, practicar y mantener relaciones amistosas. 
e:- Administrar de la mejor manera el tiempo. 

Los administradores todo el tiempo se enfrentan a fas personas. así como a 
diferentes situaciones que los desequilibran. por ello deben controlar sus emociones 
usando la razón. Ja cordura. la serenidad. sus valores. su ética profesional. la filosofía 
y valores de Ja organización; para practicar ajustes emocionales. pues si pierden el 
control de las situaciones, perjudicarán el funcionamiento de la organización, cultiva 
relaciones de perder- ganar. provocara que surjan resentimientos, enojos, acciones 
equivocadas, a las represalias, incitan al desquite o a Ja rivalidad, y su salud se verá 
per¡udicada; hay que recordar que "El que se enoja pierde". 

2.7. SABER DECIR 

Existen diversas formas de decir una misma cosa. todo depende de la 
intención o el objetivo que se persiga (decir Jo que realmente se quiere. ofender al 
otro o ser complaciente sin quererlo de verdad), lo importante aquí es decir Jo que se 

"lcJmn. pp. 86·99. 
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siente de la mejor manera. para que todos se entiendan y el mensaje sea transmitido 
como se desea; además considerar la regla de oro ... Decir las cosas como se desea 
que a uno se las digan". 

Cuando se manifiesta enojo. desacuerdo o simpatía se debe:38 

Trasmitir las cosas en forma directa, con honestidad, ·respeto .. sin burlas ni 
humillaciones. . 

• Solicitar las cosas de buena manera y con cortesía, evita exigir. 
• Evita culpar o acusar en forma generalizada. 
• Considerar el momento y el Jugar, para decir las cosas. 
• Señalar las cosas con objetividad. 
• Evita decir las palabras siempre y nunca. 

Cabe señalar que existen ciertas situaciones que se consideran un tanto 
complicadas y frecuentemente usadas. en las cuales no se es asertivo, es en ellas 
precisamente donde se puede comenzar a practicar, entre las cuales están:39 

./ Hacer una petición, 

./ Decir que "NO"' o denegar una petición . 

./ Decir un cumplido, 

./ Responder a un cumplido, 

./ Tomar la iniciativa para comenzar una conversación y/o 

./ Formular un reproche. 

HACER UNA PETXCJ:ÓN. 

Lo primero es formularla claramente para obtener un resultado acertado: 
segundo estar consientes que al expresarla sólo hay dos posibles resultados: que la 
acepten o que la rechacen. Este es un punto muy importante que no se debe perder 
de vista, pues hay veces que no se está dispuestos a aceptar un rechazo, por eso es 
que se tiene que pensar primero si se asumirá el rechazo, después proceder a 
formular la petición sin ningún temor, mientras que no se esté dispuestos al rechazo 
lo mejor es abstenerse de formularla. Además recordar que todos tienen derecho a 
decir "no" y no tomar una negativa como una ofensa personal, así como aprender a 
aceptar con mayor facilidad las negativas, lo cual ayuda a multiplicar las peticiones 
viendo que más de una será aceptada. 

Cuando se formula una petición debe hacerse de manera asertiva, evitando 
interrogativas que contengan o atraigan negatividad. Por ejemplo: ¿No podría venir a 
trabajar mañana?, ¿Le molestaría mucho si se le cambia su día de descanso?. ¿No 
cree que podría recorrer sus vacaciones para el próximo mes? Todas estas 
preguntas dan margen o incitan a que se tengan como respuesta un ··NO". 

Hay que ser claros, directos y utilizar él: "desearía que tu.... puedes .... 
quieres .... me apetece ...• quiero que ... ". 

tH idern. pp 102· 11 O . 
. ., Schulcr. Ene. Op. C11.. pp. 47-58. 
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DECIR QUE NO O DENEGAR VNA PETICIÓN: 

Si a muchas personas les resulta difícil pronunciar la silaba .. NO•'. es más 
dificil manifestar un "No" Asertivo, lo cual implica un no con cero agresividad, cero 
desprecio o resentimiento. Forzosamente expresa una decisión propia, la cual se 
puede justificar cuando se crea necesario. Es responsabilidad personal conocer el 
caso, el momento y la forma en que se dice .. no". Por ejemplo: 

Cuando se le dices que no a un hijo que insiste en quedarse en la casa de un 
amigo. 
Cuando se Je dice a un subordinado que por el momento no hay incremento 
salarial. 
O cuando se le dice al jefe que no recorrerá el periodo vacacional que se le 
asigno. 

Las respuestas negativas forzosamente deben contener la palabra "NO" de lo 
contrario se da lugar a que la respuesta sea débil, le den argumentos hasta que 
termina uno diciendo "Sf'. Es importante recordar que se debe decir "No .. 
Asertivamenle. 

DECIR O RESPONDER CUMPLIDOS. 

Los cumplidos son el ingrediente principal dentro de la interacción social, 
muestran gratitud, respeto, admiración o reconocimiento hacia ciertas cualidades o 
esfuerzos de la persona o personas que se estiman; siempre y cuando se traten de 
cumplidos justificados, con respeto y expresados en el momento adecuado. ·Aquí se 
subraya que el mejor momento para expresarlos es cuando uno deseé demostrar 
admiración, gratitud o satisfacción por alguien. 

El cumplido sincero se emite en el lugar apropiado, en forma sencilla, precisa, 
en forma específica, respetuosa y con el único objetivo de agradar a su destinatario. 
Además debe ser justificable y regularmente se espera una respuesta. 

Los cumplidos juegan un papel importante cuando se desea agradar a alguien 
o mostrarle afecto, pero muchas veces no se hacen por timidez o prejuicio tontos. El 
manifestar cumplidos es benéfico y trae buenos resultados en el ámbito en que se 
utilicen. En el caso del Laboral el administrador con ellos genera confianza, anima y 
preserva el esfuerzo hacia lograr buenos resultados por que con ellos reconoce a su 
personal. 

Ahora bien, tan importante es decir cumplidos como aceptarlos y saber 
responder a ellos (puesto que cuando se emite un cumplido se espera una 
respuesta): aunque algunas veces uno se siente incomodo. confuso. descontento y 
hasta en ciertas ocasiones ofendido cuando se recibe un cumplido. pero se debe 
recordar cuales son Jos cumplidos sinceros, no hay que tener duda al confirmarlo, 
responde a ellos con sencillez, naturalidad. aceptarlo y no olvidar sonreír al 
agradecerlo. ¡ah! Y no preocuparse si hay público, porque el halago será mayor. 
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TOMAR LA INICIATIVA PARA COMENZAR UNA CONVERSACI:ÓN 

En algunas personas iniciar una conversación es muy complicado. no saben 
que hacer o que decir. con esta actitud lo único que se logra es perder la oportunidad 
de conocer a alguien o algo, a pesar de que por largo rato son compañeros de 
asiento y no hay otra cosa más interesante que hacer. existe el temor de hablarle al 
de a lado para aminorar el tiempo de espera. 

Cuando se esté en esta situación no hay que temer comentar alguna noticia 
relevante. acerca del clima. o de algún libro que se haya leido. y sin darse cuenta 
comenzará a hablar y a aprender mucho de una conversación. 

Los administradores deben desarrollar la facilidad de iniciar una conversación 
porquo siempre están en contacto con la gente. ésta es una forma de conocer y 
relacionarse con otros profesionales que le pueden ayudar a facilitar sus funciones. a 
crear contactos. clientes. proveedores. o posibles futuros usuarios, ya sean internos 
o externos: por ello necesitan tener tema de conversación. 

FORMULAR UN REPROCHE. 

Se emite un roproche cuando no se está de acuerdo con algún tipo de 
comportamiento de las personas: afortunadamente existen numerosas ocasiones en 
las cuales se siente la necesidad de reprobar ciertas actitudes de las personas. Así 
como son importantes los cumplidos también son necesarios los reproches, para 
evitar de alguna manera que se repitan ciertas acciones con las cuales no se está de 
acuerdo. Ahora bien, asi como se tiene cuidado para formular el cumplido. hay que 
hacerlo con el reproche. pues debe ser emitido en el momento preciso, muy próximo 
a la acción que lo justifica. debe ser excesivamente claro, explicito. pertinente y evitar 
a toda costa generalizar o usar las palabras .. siempre" ... nunca" y "evidentemente": ya 
que se va a reprochar una actitud determinada. más no la forma de vida o 
costumbres de las personas. 

Emitir un reproche asertivo consiste en distinguir claramente entre la persona 
que de cierta forma se estima. del comportamiento que se desaprueba, es más se 
debe hacer hincapié en que no por estar en desacuerdo van a cambiar radicalmente 
los sentimientos hacia el tercero. que no es un ataque hacia su persona y que no 
cambiará Ja naturaleza de la relación. 

A diferencia del cumplido el reproche debe señalarse siempre en privado, sin 
testigos. ya que puede suceder que no sea aceptado. de cierta forma desprestigia al 
destinatario. cuando no acepta la critica o si la asimila de manera ofensiva. 

El administrador debe ser capaz de saber decir las cosas a las diferentes 
personas con las que trata. asi como elogiar o reprochar asertivamente ciertas 
conductas que observa en su personal. para crear un mejor ambiente de trabajo. dar 
pie a la confianza. a la estabilidad para planear adecuadamente y tomar decisiones 
acertadas en beneficio de toda la organización. 
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2.8. SABER ESCVCHAP.. 

Así como juega un papel muy importante el saber decir, también hay que 
aprender a saber escuchar y hacerse escuchar. pues del buen manejo de la 
comunicación depende Ja solución real de los confhctos. ya que exige gran esfuerzo 
para comprender lo que los demás quieren transmitir, además para los 
administradores es una herramienta que ayuda a asimilar. a ser selectivos. a 
detectar, a dar respuestas a ciertos requerimientos ya sean del personal. del servicio 
a clientes. para Ja imagen corporativa. las relaciones públicas. entre otras tantas 
funciones. 

También retoma gran valor el sabor escuchar a los demás para mostrarles que 
se les están tomando en cuenta sus opiniones o aportaciones. lo cual fomenta la 
creatividad y la participación de un grupo de trabajo: Esto da la pauta para afirmar 
que escuchar asertivamente implica un verdadero in torés activo por el interlocutor. 
Además el saber escuchar evita que la información se distorsione y que el proceso 
de comunicación se facilite. 

El saber escuchar tieno ciertos objetivos que son cuatro: por placer. para 
entender, para evaluar y para recordar:40 

• Por Placer. Es la forma más comúnmente practicada y para ella se requiere: 
c:::;i. Relajación física y mental. 
e:> Adoptar una actitud receptiva. 
e:> Usar la imaginación y ser empáticos. 
e:> Ser críticos de las acciones posteriores a la conversación. 

• Para Entender. Es un tanto más complicada la escucha para entender que la 
anterior. por lo cual exige: 
~ Identificar y concentrarse en las ideas principales que se exponen. 
c:i- Identificar el orden de las ideas. según su importancia. 
c:i- Examinar las evidencias que sustentan la idea principal. 
e:> Relacionar las ideas principales expuestas por el interlocutor con sus 

creencias. costumbres. valores y actitudes. 
c:i- Saber interpretar los silencios y emociones del interlocutor. 

Para Evaluar. Esta es una forma más sofisticada de escuchar los mensajes o 
requerimientos del emisor. pues va más allá de la escucha para comprender. con 
ella se busca evaluar la relación existente entre el contenido del nuevo mensaje y 
los propios valores, costumbre, creencias y comentarios críticos. 

• Para Recordar. Cuando se escucha para comprender y para evaluar 
generalmente es cuando uno se esfuerza por escuchar para recordar: aún más 
cuando la información es importante o relevante para si. 

1
" E11zondo, Torres Magdalenn. Op. Cit .• pp.104-106. rrE~1c: cn¡.,1 J. ~ ....! ... ..)l" 
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Dada la relevancia que hoy en día tiene él comunicarse claramente tanto al 
trasmitir como al escuchar el contenido de los mensajes se muestra a continuación 
ciertas recomendaciones para escuchar con efectividad los mensajes:41 

1. Verificar el contenido del mensaje antes de continuar o de concluirlo. A través de: 
a) Escuchar activa y atentamente para evitar la dislorsión o mal entendido del 

mensaje. 
b) Confirmación de la información, para desmentir cualquier prejuicio. y 
c) Continuación del diálogo. Aquí cabe resaltar que del acertado análisis depende la 

calidad del diálogo que se continúe desarrollando. 
2. Facilita la expresión de los demás, a través de la retroalimentación, de mostrar 

interés y atención a lo que le dice su emisor; asi como al dar confianza e invitar de 
manera directa y sin exigencias a que manifieste su opinión, eliminando temores 
que hacen que la gente se mantenga callada. 

3. Además para escuchar con efectividad se debe: 

Ser atento 
Evita distracciones. 
Mostrar interés en la conversación. 
Controla ernoc1ones. 
Comprensión o interpretación del mensaje. 
Respuesta ante la información captada. 

Ver a los ojos. 
Asume una actitud positiva. 
No interrumpir. 
Mostrar iniciativa. 
Evalúa el mensaje no verbal. 
Pregunta claramente sin acosar. 

El administrador debe saber escuchar para comprender y para evaluar 
cualquier contingencia que se presente en el ambiente organizacional. cuando más 
efectiva sea su escucha más asertivo será en sus acciones y decisiones. 

2.9. SER POSITIVO. 

Ser positivo implica reconocer o señalar de manera optimista las cosas 
agradables o acertadas que realizan las personas que le rodean, así como las que 
uno desarrolla, Al hacer expresiones positivas de reconocimiento se logra que las 
personas las sigan realizando. mejorando el resultado obtenido. por el cual se le 
halagó, a la vez que se disminuye las posibilidades de que Ja persona busque 
reconocimiento por acciones no adecuadas para llamar la atención. 

Las personas necesitan saber que se les reconoce; además cuando se les 
señalan accionas buenas, aceptan las deficiencias que también se les observan. 

Ahora bien al momento que se expresa reconocimiento positivo es 
1nd1spensable evitar en los mensajes los ··peros .. , los consejos, las explicaciones, las 
petrcrones o las criticas, que es muy común expresar: 
,,,, ··Estuvo muy bien lo que le dijiste a Juan, pero se te olvido cobrarle". 
"" ··Te felicitó fue muy buena exposición. espero que sigas asi 
..,,· "Que buen trnba10 hiciste te mereces un diez, Oye me prestas tu manual" 

Tarnb1en cuanc-fo.,-:ose busca una buena retroalimentación positiva. hay que 
cuidar en los 111ensr1¡es: ~ 

;~qullar. KutJh El1u.-1roo Op C11. pp. 112-120. TESIS CON 
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• Ser directo: muchas veces aunque esta la persona a la que se va a reconocer 
públicamente no se le dice a ella, sólo se le hace referencia. 

• Ser especifico; señalar con gran precisión las conductas que realizan las 
personas y que agradaron para que le sea mucho más fácil repetirlas. 

• Ser sincero; es mucho más sano una simple sonrisa o decir gracias a mostrar 
exageración o expresiones que no se sienten en verdad. decir lo que le nazca, ser 
natural. 

• Hazlo con frecuencia e inmediatez: Cuando tenga la oportunidad de reconocer 
algo hágalo de inmediato, no espere decirlo a la persona el día de su cumpleaños. 
a fin de año o cuando se muera. es mucho más significativo y motivacional decirlo 
en un lapso no mayor a las 24hrs, después puede ser inoportuno u olvidado. 

• Señala Efectos: Es motivante y agradable para la otra persona que le digan. los 
efectos favorables que causo con su conducta. 

• Exprésate con gusto; Es preciso que haya corresponsabilidad entre lo que se 
dice y Jo que se muestra con lengua1e corporal. asi como con la expresión facial. 

Si es importante expresar mensa1es positivos, lo es también recibirlos de 
manera adecuada, expresando agrado por escucharlos. aunque en la práctica se 
suele reaccionar de manera negativa. con bloqueo o rechazo - sin desearlo muchas 
veces -. lo cual desmotiva y aleja al emisor. De una adecuada recepción de 
mensajes depende el acercamiento de terceros hacia uno y para lograr ese 
acercamiento es necesario tomar en cuenta los siguientes errores que se cometen 
en la recepción de los misrnos:43 

1. Responder negándolos. 
2. Rechazarlos. 
3. Cambiar de Tema. 
4. Devaluando el mérito. 
5. Utilizar sarcasmos 
6. Devolviendo el cumplido 
7. Dudar de las personas 

"No, no es cierto" 
"No empieces, sabes que no es cierto" 
"Por cierto ¿Cómo está Lulú? 
"No exageres. no es para tanto'* 
.. Algo quieres, pero no lo vas a conseguir" 
.. Tú también eres buen trabajador" 
¿De verdad? No. no es cierto ¿Bromeas? 

Para aceptar los mensajes positivos hay que comenzar por aceptarse a uno 
mismos y no ser tan severos o críticos con la propia persona. a veces se creé que no 
es real lo que se nos dice. pero no se debe olvidar que todas las personas tienen 
derecho a sentirse bien, es bastante grato que los demás lo reconozcan: así que a 
aceptar cumplidos de manera adecuada. a través de frases como: 

"¡Gracias!" 
o "Aprecio Jo que me dices" 

"Es muy halagador de tu parte" 
"Me da gusto escucharte" 
"Viniendo de ti. me causa gran alegria .. 

.z:· ldom. pp. 122-129 . 

.ii idcm. pp. 128-129. 
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2.10. LENGVAJE No VERBAL. 

El lenguaje no verbal esta compuesto por las posturas. movimientos 
corporales, el contacto visual. los gestos o expresiones faciales y el tono de voz: que 
sirven para reafirmar los mensajes, es decir. que el cuerpo y todas sus reacciones 
demuestren lo que se dice. de Jo contrario Jo único que se logra es confundir al 
receptor al decirle una cosa y manifestarle otra. Por ejemplo. Se está en una junta en 
la cual no se entendiendo la mayor parte de los contenidos, el jefe al percatarse de la 
situación, pregunta que si está todo claro. a lo cual equivocadamente se le dice que 
si, pero la expresión de la cara le muestra confusión y aburrimiento, lo más seguro es 
que no lo crea y que insista con una explicación. 

Por tal motivo es importante aprender a coordinar los mensajes que se dicen 
con lo que muestra el cuerpo para ser realmente asertivos. por ello hay que practicar 
manejando los componentes no verbales para lograr dicho equilibro por e1emplo: 4

.s 

• En el caso del contacto visual. se recomienda mirar a los ojos a las personas, o 
la parte triangular de la frente y la nariz. do manera directa, regular y mostrando 
atención; pero no de manera excesiva, retadora o nerviosa. ya que al hacerlo de 
manera inadecuada lo único que se muestra es timidez. ansiedad, agresividad o 
aburrimiento. Se recomienda evitar mirar de arnba a bajo. hacia los lados o mirar 
directamente pero en forma rápida. 

• La expresión facial debe ser fresca. natural. sincera. relajada. mostrar confianza. 
y realmente armonizada con el mensaje: Erradicar la frialdad, miradas que 
suplican disculpas. que muestren sumisión. estrés. tensión, evitar tensar músculos 
y apretar dientes. 

• Los gestos juegan un papel muy importante. son la chispa de la conversación, 
siempre y cuando sean naturales y espontáneos. hay que recordar que no deben 
ser muy marcados o exagerados porque se puede distraer el receptor con dichos 
movimientos, dejando de escuchar el mensaje. En los gestos se encuentran: los 
movimientos de las manos. palmas. dedos, pies y los de la cabeza. 

• El movimiento corporal debe ser normal, natural, relajado y cómodo, la postura 
un poco inclinada, cerca para dar confianza y mostrar interés, sin invadir el 
espacio vital del otro; no estar tenso. muy erecto o dar la espalda. ya que con ello 
se denota agresividad, asi como cuando se está agitado. nervioso, muy lejos, 
moviéndose da un lado a otro se expresa pasividad. 

• Tono de voz. es clave para comunicar adecuadamente el mensaje que se desea 
trasmitir. debe ser apropiada. firme, suave. cálida. expresiva. sincera. hay que 
enfatizar las palabras claves y sobre todo muy fácil de escuchar. No usar 
muletillas. risas sarcásticas o nerviosos. tonos muy bajos. hablar muy rápido, 
murmurar o emitir ruidos innecesarios. 

El administrador tiene que inanejar muy bien el lenguaje corporal, de 
preferencia asertivarnente: el srempre está en contacto con la gente, por ello debe 
comunicarse efectivamente apoyando el contenido de sus mensajes, ideas, 
decisiones con un coordinado lengua1e corporal. para lograr una buena transmisión y 
retroalimentac1ón: a la vez poner atención en los movimientos de su interlocutor para 

H 1dern. pp 1:12-13-1 
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que pueda identificar los momentos de duda, confusión, aburrimiento o agresión de 
la gente con la que trata. al no haber una coordinada comunicación verbal y corporal. 
él es Ja persona indicada para fomentarlo. generando el ambiente que permita el 
desarrollo de está característica en toda su gente. 

2.11. SER PROACTIVO 

La proactividad y la reactividad son conceptos diversos muy utilizados en 
estos tiempos; pero para ser asertivo el primero retoma gran importancia: 

Reactivos. Es cuando uno se deja lleva por las circunstancias y después 
busca la justificación a la conducta. 45 

Las personas reactivas se dejan llevar por los sentimientos. por las 
circunstancias. por las condiciones, por el ambiente. por la conducta de los demás. 
es decir. se ven afectadas por el ambiente social. 

Proactivos. Es sobreponerse a las circunstancias. planeando acciones con 
base a los principios, objetivos y/o valores; se buscan resultados, no justificaciones. 

Proactividad46 es tomar la iniciativa. ser responsables de nuestra vida, a través 
de la toma de decisiones que van dirigiendo la conducta. Al hablar de 
responsabilidad se hace referencia a la habilidad para elegir la respuesta, la gente 
proactiva es capaz de subordinar los impulsos o sentimientos a los valores 
previamente meditados. seleccionados e internalizados. 

Tomar la iniciativa es hacer que las cosas sucedan en base a la decisión o 
elección que se han tomado. 

Por lo tanto la proactividad implica: 
1. Tener bien definidos y claros los objetivos como valores. 
2. Identificar el problema. determinar fuerzas y debilidades, para trabajar en aquellas 

áreas de oportunidad. 
3. Ser responsables. tener iniciativa y lograr compromiso. 

Ser proactivos significa: 
1. Comprometerse con los propios objetivos y valores. 
2. Determinar como reaccionar ante las diferentes circunstancias. siempre bajo 

objetivos y valores. 
3. Ser proactivo es aceptar lo que se es. Jo que se tiene. quiere y por lo que se hace. 

El administrador debe ser proactivo. actuar bajo objetivos y valores claramente 
definidos. no conducirse de manera reactiva porque las cosas pueden cambiar de 
rumbo. con ello perder el objetivo que persigue, siempre con responsabilidad e 
1n1ciativa. además al ser proactivo contribuirá a crear un ambiente asertivo en su 
grupo de trabajo, será más eficiente. productivo. tenaz y competente. 

•· Ehrhch. Nelva. Op. C11.. p. 2.2 
"· Covcy. Sthepcn R. Op. Cit.. pp. 85-93 
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2.12. SER EMPÁTICO. 

Empatia es la identificación emocional con otra u otras personas, la empalia 
es multifacética, juegan un papel importante en ella los pensamientos, los 
sentimientos y los componentes de la comunicación.47 Ser empáticos es un 
verdadero arte que se debe aprender pues en una relación siempre hay dos partes 1) 
Nosotros y 2) los demás. El meollo del asunto es que todos quieren ser entendidos. 
que se les trate bien y que los demás sean como uno quiere que sean.46 

Para lograr empalia hay que ser sinceros, consientes y considerar que cada 
persona es diferente, cada quién ve el mundo según sus preferencias. deseos. 
necesidades y opiniones. Siendo propia la responsabilidad de entender y llevarse 
bien con los demás. saber escucharlos, aceptar su forma de pensar o hacer las 
cosas. "Ser empáticos es ponerse en los zapatos del otro"_ 

A demás considerar que todos cambian de humor. de opinión, así corno de 
puntos de vista. que las personas son dinámicas y para lograr la empalia hay que 
darse cuenta de esos cambios. 

DESARROLLO VE" LA c/o-fPATlA 

Para desarrollar la empatia existen ciertas habilidades en las cuales hay que 
trabajar un poquito para tener relaciones humanas más fructíferas, entre ellas 
destacan:49 

VERACIDAD. . -. - - ' 
La veracidad se gana y 

deterioran la imagen. complican 
pierdan la confianza. 

se proyecta, hay ;que :evitar,: las-- mentiras: porque 
Ja vida y _lo único que se;Jogia con.~ellas es:que le 

,·.·:·>·., ._,,"";_,';'- _-'.:,~/;·:·-·: '·.\ .. ,,;:'.'·;"-- - -· ,.~ 

LENGUAJE NO.VERBAL· •. 
A través del-lenguaje no verbal se manifiesta ---al interlocutor atención, 

comprensión o sifnpatia con todos los elementos antes explicados. 

FLEXIBILIDAD. 

Ser Jlexibles es aceptar que los demás tienen puntos de vista diferentes a Jos 
propios. 

COMPRENDER A LOS DEMÁS. 

Para comprender a los demás es necesario comprenderse a si mismo. 
conocerse y aceptarse, por lo cual es necesario que se observe para percatarse de 
las reacciones que provoca y las que le provocan otros, sin justificar ni penalizar: 
siempre con el propósito de entablar relaciones humanas benéficas para ambas 
pélr1es. 

f r1n>nt1o. Torres Magdalena. Op Cit .. pp. 107-109. 
flpdr1quüz. Estrada Mauro y Serraldc. Rodriguez Martha Op. Cit .. pp.69-75. 
ldo•rn. pp 71 -75. 
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ADAPTABILIDAD Y LOS PRINCIPIOS. 

La adaptabilidad es muy importante dentro de las relaciones sociales, pero no 
hay que olvidar los principios. uno puede adaptarse sin perderlos de vista. se 
preguntará ¿Cómo? Pues muy fácil. debe guiarse por el principio del sentido común 
y las normas básicas de convivencia. distinguir las cosas que son importantes, de 
aquellas que no lo son; asi podrá ceder ante los demás en las cosas que no tienen 
relevancia; siendo convincente y firme en aquellas que si retoman importancia para 
usted. 

INOI FERENCIA. 

Es actuar con inteligencia y reflexión a los impac1os que llagan del exterior. 
para ello hay que estar alertas y consientes para delectarlos. no reaccionar 
1mpulsivamente. por ello es recomendable aprender a no oir y a no ver en ciertas 
circunstancias. como por ejemplo cuando le ofenden. son antipáticos o le alaban 
para sacar algo después. No dejarse influenciar fácilmente por otros a menos que 
sean significativos para uno. en todo caso la indiferencia se debe convertir en 
sinceridad. espontaneidad. simpatía y buena voluntad Para tener una influencia 
positiva en los otros. tiene que proyectar buen humor. s1mpat1a. bondad. alegria y 
seguridad. 

TRANSIGIR. 

Es lograr que cada persona de algo de sí. es dar un paso hacia la otra 
mientras se le pides que dé uno también hacia uno, logrando un equilibrio. 

SE UNO MISMO. 

Es hacer valer derechos. respetar sentimientos y no dejar que otros impongan 
o traten de importe opiniones. costumbre o ideologías: pues sólo uno es el único que 
decide sobre su persona. usted puede rechazar cualquier situación que no le 
parezca, aquí lo importante es la manera en que se dicen las cosas, expresando 
seguridad. serenidad y respeto. 

MUESTRA INTER(S POR LOS DEMÁS. 

Para la mayoría de la gente lo más interesante es su persona, por lo tanto si 
se quiere que alguien se sienta bien en compañía suya. resulta benéfico hacerla que 
hable acerca de si o de lo que le interese. escucharla con atención e interés sincero. 

Dentro del intercambio social siempre habrá interés por otro u otros en 
diferentes circunstancias y éste es necesario para generar buenas relaciones 
humanas. recordando siempre el respeto a los demás. 

CRITICA DESTRUCTIVA 

La crítica con fines de pcqud1car a los demás no es buena y aceptable dentro 
de la práctica asertiva. pues daña la convivencia, la confianza. la amistad, la imagen. 
asi como las relaciones intorpersonales en general: La critica destructiva hace daño 
al tercero generando problernas con ellos. 

El burlarse de Jos dernas es henr al otro. genera rcscnt1m1entos hacia uno. 
manifiesta agresividad y odio 

'T'!i'.C::l~ C(li\T l .:...J....i u , -..J.&.\ 
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Por lo tanto es mejor tratar a los demás de una manera cortes. dejando los 
hablar sin demasiadas interrupciones, cuando se pretenda hacer una crítica debe 
hacerla en forma privada, buscando las palabras adecuadas para no crear 
resentimiento y sobre todo hacerlo de manera respetuosa. 
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Alma Delia Aguilar Solano 

3. EL ADMINISTRADOR ASERTIVO DE lA FES-C EN LAS 
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3. EL ADMINISTRADOR ASERTIVO DE lA FES-C EN lAS 

ORGANIZACIONES. 

El estudiante universitario de la Licenciatura en Administración de la Facultad 
de Estudios Superiores Cuautitlán, es uno de los alumnos más emprendedores que 
ha logrado colocarse en puestos muy importantes dentro de las organizaciones de 
todos tamaños (Ford. Motor Company: Deloitte and Touche: Ria Diez. Bital. Gigante. 
Grupo Estrella Blanca, Manpower. NCH. La Florida. SIC no sabe fallar. EASO. AGA, 
etc.). obteniendo resultados satisfactorios gracias al perfil. caracteristicas. 
conocimientos y habilidades obtenidas por su perseverancia en la FES-C y en su 
campo de trabajo. 

Además es importante señalar que el contar con una área terminal que 
pueden elegir según sus propios intereses. le da mayor especializac1on en la misma. 
a la cual desea dedicarse, sin olvidar que durante la carrera ha ido conociendo otras 
que se combinan para poder emprender su propio negocio en un futuro. teniendo la 
capacidad de manejar y controlarlo a traves de una buena administrac1on. 

Ahora Bien. el administrador egresado de la FES-C. es compet1t1vo. pero tiene 
que seguirse preparando para serlo aun más. ya que con la apertura de los 
mercados y la competencia laboral, debe desarrollar habilidades que le ayuden a ser 
mucho más efectivo en sus acciones. como en sus decisiones. Una de estas 
habilidades que le ayudarán es ser asertivo en sus acciones. decisiones. opiniones y 
pensamientos. Por eso es que se presenta la opción asertiva para que los 
administradores de la FES·C la adopten y tengan una herramienta mas para ser 
competitivos. 

3.1. ANTECEDENTES HISTÓRICOS DE LA ADMINISTRACIÓN y SV LICENCIA rvRA. 

Los antecedentes de la administración se remontan al origen mismo del 
hombre. que es un ser social por naturaleza, quien desde el momento en que se 
junta con otro u otros dan la pauta a la organización con el fin de lograr su principal 
objetivo ""la sobrevivencia". es decir. satisfacer sus necesidades básicas. por lo cual 
se da a la tarea de planear la cacería. organizar a la gente (siempre hay un líder que 
dirige o asume la autoridad y responsabilidad). implementar una forma de control, así 
como una retroalimentación, al aprender a través de la experiencia. De aquí partió el 
origen de la administración la cual fue usada en las diferentes organizaciones 
sociales (civilizaciones). por los filósofos. por la iglesia. las organizaciones militares. 
en fin cualquier organización la pudo utilizar para lograr un propósito; asi es como se 
fue desarrollando. definiendo y enriqueciendo hasta tenerla hoy en nuestros dias 
como un área del saber sumamente importante en el campo de las c1anc1as sociales. 
Para llegar a ello hubo grandes pensadores que en su momento establecieron sus 
propias escuelas administrativas, entre ellas destacan:~'° 

'
0 Reza. Tros1no Jusus Carlos. El Empresar10 Habil 2. Editorial ECAFSA. Me:ioco. 1 99 i. pp 21 ·22 
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·:· Científico: Se fundamenta en la racionalización, la división y estandarización 
del trabajo a nivel operativo. para lograr la máxima eficiencia, se debía hacer un 
estudio de tiempos y movimientos. para determinar un método de trabajo el cual 
estaría bajo una supervisión funcional que redituará mayores ganancias y salarios. 
así como incentivos, ya que el hombre es flojo por naturaleza. Su principal 
exponente fue Frederick Winslow Taylor, otros representantes fueron los Gilbreth, 
Ford, Emerson y Gantt. 

•:• Clásico: Esta se fundamenta en la estructura, es decir, en la organización 
formal, su principal representante es Henri Fayol quien define que toda empresa 
debe tener 6 funciones básicas (técnicas, comerciales, financieras. seguridad, 
contables y administrativas) para lograr la máxima eficiencia, está de acuerdo con 
la división del trabajo, la especialización, pero no con la supervisión funcional, el 
habla de una unidad de mando y de autoridad staff. Olros exponentes son: Urwick. 
Gulick y Money 

·:· Comportamiento Humano o Humano Relocionisfo: Esta escuela muestra 
que los factores psicológicos y sociales contribuyen al crecimiento del nivel de 
productividad, se hace ónfasis en las personas, existe un ambiente de confianza. 
no hay supervisión excesiva. relama importancia la motivación de las personas. el 
liderazgo, la comunicación. los grupos informales y la dinámica de Grupo. Sus 
Principales exponentes: Elton Mayo. Carl Rogers. Abraham Maslow y Roberto 
Owen. 

·:· Neoclósica o Neohumano-Relacionismo: Pretende relacionar los objetivos 
organización. Esta corriente busca la participación de los trabajadores en la 
fijación de los objetivos y en su compromiso para lograrlos: en esta escuela 
relaman importancia conceptos como Ja centralización. la descentralización y Ja 
departamentalización. sus principales representantes fueron: Peter F. Drucker y 
Me Gregor. Esto es lo que se conoce como administración por objetivos. 

·:· Estructuralisto: Ésta teoría se divide en dos: la burocrática y la estructuralistica. 
Ja primera hace énfasis en la eslructura: la segunda en la estructura. las personas 
y el ambienle. Su enfoque es eminentemente sociológico. revisa el entorno social 
de la organización, las relaciones que se dan dentro de la misma. se rige por 
normas, reglamentos, su comunicación es muy formal y existe impersonalidad en 
las relaciones, lo cual insita al uso correcto del proceso administrativo. Su principal 
exponente es Max Weber.!> 1 

·:· Sistemas: Los seguidores de esta teoria son: Barthalanfy, Churchman y Ross; 
quienes conciben a la organización como un sistema unitario e intencional 
compuesto de partes interrelacionadas. por Jo cual la actividad de cualquier parte 
afecta a todas las demás. Todo sistema busca un objetivo, su vida es ilimitada, 
son incompletos y dependen a su vez de subsistemas y suprasistemas. 

·:· Contingencias: El enfoque contingencial señala que las características 
ambientales son las que condicionan a las organizacionales. Hace énfasis en que 
existen variables que dependen del ambiente, de la tecnología, sin dejar de lado 
las tareas, las personas y la estructura. La organización es de naturaleza 

Universidad Tccnolog1ca de México. Adrnm1strac1on 1 Ed1c1ones INITE. Colección E¡e de 
Admin1strac1on. Móx1co. D. F. 2001. p. 106. 
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sistémica. es decir es sistema abierto: La v1s1on contingencia! está orientada a 
sugerir diseños organizacionales. como acciones gerenciales apropiadas para 
situaciones específicas. Sus principales representantes son Thompson. Lawrence. 
Lorsch, Perrow y Chandler. 

·=· Teoría Z: Es la base fundamental de la calidad total. sus principios están basados 
en los valores humanizados. Según William Ouchi. es la teoría de la 
administración según la cual la clave de la productividad y calidad es el desarrollo. 
asi como la participación de todos los empleados. Otros autores representante son 
Kobayashi. Deming e lshikawa 

·:· Reingeniería:",. Revisión fundamental y rediseño radical de procesos de 
negocios para alcanzar mc1oras espectaculares en medidas criticas y 
contemporáneas de rendimiento tales como: costos. calidad, servicio. capacitación 
y rapidez. La reingenieria se lleva a través de cuatro pasos básicos: a) prepararse 
para el cambio. b) planear para el cambio. c) Diseñar para el cambio y d) evaluar 
para el cambio. 

·:· Just in Time: F1losofia Japonesa que maneja el tener controlado cuando solicitar 
mercancía para tenerla en el momento Justo on que so va a ocupar. ni antes ni 
después. ya que s1 llega tarde se mterrumpen los procesos de producción. 
repercutiendo en grandes perdidas (gente improductiva. la maquinaria no 
aprovechada. gastos en materias sustitutas. etc.) y desprestigio de la organización 
al no cumplir con lo pactado con sus clientes. En cuanto a si llegan antes de 
tiempo. se gasta en pagar renta del local que guardará la mercancía. gente que 
cuidará a la misma. traslados y otros costos que se pueden ahorrar si se tienen la 
mercancía en el momento JUSto para iniciar la producción cumpliendo las 
especificaciones de calidad. 

·:· Desarrollo Organlzacional:"'; .. Es la aplicación creativa de largo alcance. de un 
sistema de valores. técnicas y procesos. administrados desde la alta gerencia. los 
cuales están basados en las ciencias del comportamiento. para lograr mayor 
efectividad, la salud de las organizaciones mediante un cambio planificado. según 
las exigencias del ambiente exterior y/o interior que los condiciona". Su principal 
exponente es Warren Bennis. otros son: Richard Beckhard y Paul R. Lawrence. 

·:· Empowerment Es una forma fundamentalmente distinta para trabajar en 
conjunto. Es aprovechar la creatividad y la iniciativa humana. que Jos empleados 
puedan tomar decisiones. encontrar soluciones a los problemas que se les 
presentan. obtener iniciativa y reconocimiento por los resultados alcanzados. 
Donde:""""' 

· :- Los empleados se sienten responsables no sólo por hacer un trabajo, sino 
también por hacer que la compañia trabaje mejor. Se busca que el empleado 
moderno sea un activo soluc1onador de problemas. que ayude a planear cómo 
deben hacerse las cosas y corno hacer para que éstas se lleven a cabo. 

Reu1. Trosmo JesUs Carlos y Rcua Boria Gabricla Adrmn1strac1ón Total para las Organizaciones del 
Tt•rct~r l'V111t. ... nl(l Editorial Pac. Mex1co 2001. p 64 
l~;;;cr. Pnrez Luis Qu1.1 Pr;1ct1c~.Q~·s.irrullo Orqam~-ac1ona1 Editorial Trillas. México, D. F 1985. 

•.Jp 1':> -
Scull. D Cynth1;t y JattP. T Denrns ~1eowerment Gon10 Otorgar Poder y Autondad a sus Egwpos de 
Trat~ EU11onal 1boroarnoricnnCJ. Ma,1co 199~. p -1 
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Q Los equipos trabajan juntos para mejorar continuamente su desempeño, 
alcanzando con esto mayores niveles de productividad. 

Q Las organizaciones están estructuradas de tal modo que su personal se sienta 
capaz de alcanzar los resultados esperados, que puedan hacer lo que se 
necesita hacer. no sólo lo que se requiere de ellos y por lo cual son 
recompensados. 

•:• Benchmarking (mejora continua): Proceso Continuo de medición contra lo 
mejor. da como resultado prácticas de procesos, metas medibles basadas en lo 
que esta haciendo mejor la empresa y lo que se espera que haga. Trata de 
adoptar Jos procesos exitosos que otros desarrollan con la finalidad de alcanzar 
sus niveles de excelencia. El Benchmarking consta de cinco etapas: a) planear. b) 
análisis, c) Integración, d) Acción y e) Madurez." 

•!• Outsurcing. Es la Subcontratación de servicios externos. Esto se realiza con la 
finalidad de aligerar la exagerada carga admin1strat1va o cuando existe la 
necesidad de algunos servicios nuevos o desconocidos por la organización o 
cuando no forman parte de la esencia de la empresa en cuestión. En la actualidad 
varias organizaciones han optado por recurrir a la subcontratación. cuando no es 
posible mantenerlos con facilidad dentro de la organ1zac1on. Principalmente en el 
área de los recursos humanos y contables. 

·:· Downsizing. Consiste en eliminar los altos costos a través del adelgazamiento 
de la estructura. Significa hacer más rentable la operación. eliminando costos 
innecesarios en los procesos productivos de la organización, incluyendo a la 
burocracia administrativa. 

·:· Lo Quinto Disciplina. Es el enfoque sistémico que aborda el proceso de 
formación profesional de los trabajadores. al aprovechar al máximo los procesos 
de aprendizaje, capacitación y desarrollo del personal para el propio beneficio de 
la organización al generar sostenibilidad en un mundo tan cambiante e inestable: 
en el cual sólo sobrevivirán aquellas que sepan aprovechar la creatividad. 
entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de las personas en todos Jos niveles de 
la organización. 

En México,56 en Ja etapa Prehispánica. los orígenes de la administración se 
remontan a las civilizaciones como: la Olmeca, Otomi. Maya. etc. En las cuales su 
organización fue bien definida en cuestiones de gobierno. pues estaban 
dolerminados los niveles jerárquicos, sus clases sociales. y en las guerras por utilizar 
estrategias militares. Además de que en la mayoría de las c1v1lizaciones se dio paso 
éll estudio de las ciencias y las artes; algunas otras formalizaron tratados de paz. de 
cooperación o defensa. Una aportación más fueron sus reglas. leyes o cuestiones de 
moral. Aquí cabe señalar que la organización de los grupos (Principalmente para el 
trabajo) fue la que los impulsó a lograr todos los avances en cada momento. 

Durante Ja Colonia se establecieron los ayuntarn1entos. las audiencias. se 
<Jcuho moneda, se levanto censo, se determinaron decretos contra la esclavitud. se 

Hr>l'a, Trosmo Jesús Carlos Op Cit.. pp 64-69 
L.ms. Casillas Francisco Javier. Adm1mstrac1on Integral. Ed1tonn1 CEC$.\. Mex1co D F 2002. pp 
J:1.41 
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estructura la división de poderes y se redacta la primera constitución. La 
administración de las colonias se basó en métodos españoles principalmente. 

En la época de la Independencia evoluciona la forma de gobierno adquiriendo 
la República Representativa. Democrática y Federal. con la aprobación de la nueva 
Constitución. Creando Administración Pública como: la Nacional de Caminos. Vías 
Férreas. Telégrafos. se reorganizó el Colegio Militar. se auxilió de administraciones 
descentralizadas y/o centralizadas. se utilizaron las paraestatales. se funda el Banco 
de México. la Biblioteca Nacional. se construyó la Casa de Correos, el Hospital 
General. Teatro Nacional y el Palacio Legislativo. Se fomentó la educación, la 
investigación y las artes. Además de la expedición de leyes. códigos y reglamentos 
para la mejor organización del pais. 

En cuanto al ámbito Académico, la primera escuela de estudios comerciales 
en el país se estableció en 1845.:::.-: pero debido a la invasión norteamericana cerró 
sus puertas. siendo hasta 1854 que López de Santa Anna establece la segunda .. La 
Escuela Superior de Comercio'". después Don Benito Juárez funda la "Escuela 
Supenor de Comercio y Administración" (ESCA - después IPN) que dependia de la 
Secretaria de Industria. Comercio y Trabajo. En 1929 un grupo de Estudiantes de 
esta institución hicieron un movimiento universitario para lograr la autonomia 
un1vers1taria, mismos que solicitaron la carrera de Contador Público: a la par la 
UNAM crea Ja carrera de Auditor. 

Siendo asi la primera escuela que impartió cursos de administración el 
Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de Monterrey. llamándolos .. de 
Negocios" en 1943 por Don Eugenio Garza Sada quien vio la necesidad de formar 
administradores profesionales que le ayudaran a levantar su complejo industrial. El 
segundo en impartir administración fue ol Instituto Tecnológico de México (ITAM) al 
establecer su escuela en 1947. pues el Banquero industrial Balleres no quiso 
quedarse atrás en la Ciudad de México: para 1957 se le da un verdadero impulso a 
la administración pues se crea la profesión como tal: con la Universidad 
Iberoamericana que inicia la Carrera de Licenciado en Administración; pero es la 
Universidad Nacional Autónoma de México quien en ese mismo año, con la 
aprobación del Consejo Universitario que se logra la lmpartición de la .. Licenciatura 
en Administración de Empresas". 

Los inicios del estudio de administración fueron un tanto complicados por no 
contar con literatura propia. se tuvieron que traducir obras estadounidenses, además 
el personal docente no era suficiente. Por otro lado. hubo mucha influencia por el 
enfoque contable. pues la administración se comenzó a desarrollar en el seno de las 
escucla.s de Contaduría. Pero poco a poco fue cambiando el plan de estudios según 
las necesidades propias de la Industria nacional, con ello se le dio más énfasis a las 
funciones como: la comercialización. producción, finanzas y recursos humanos, 
además de que se fue buscando la especialización en cada una de estas áreas. sin 
de1ar a lado formación general que es fundamental para lograr un buen 
admmistrador. 

Hernarl(Joz. y Aodriguez. Sergio. Fundamentos de Adrr11mstrac10n. Editorial Me Graw H1ll, Mex1co. 
199..l pp. 9·10. 
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En el año de 1975 la UNAM decidió implementar matemática. sociología y 
psicología en el plan de estudios de los administradores. lo cual ha ido definiendo el 
perfil del administrador. 

Otro acontecimiento de gran relevancia e importancia para el desarrollo de 
esta disciplina fue en 1969 con la creación de la "División de Estudios Superiores" en 
lo que hoy es la Facultad de Contaduria y Administración: lo que permitió que los 
estudiantes egresados de la Licenciatura continuaran su preparación y 
especialización en lo que se conoce como "División de Estudios de Post Grado". 
Hoy en día se cuenta con Maestrias y Doctorados en Administración. 

En 1976 se crea el "Centro de Actualización Profesional en Administración y 
Contadurin"'. con un Centro de Investigación de Administración y contaduría a partir 
de 1974. con el propósito de desarrollar y difundir nuevos conocimientos en 
Admm1strac1ón que vn ex191endo la realidad nacional. los que sirven para preparara a 
los estudiantes de ésta drscrphna en los diversos campos que lo exigen. 

Es impor1ilnte señalar que la administración va muy ligada con el avance 
tecnolog1co. por eso es que lo vn adecuando a ella, como es el caso del uso de la 
1nformát1ca y todos sus avances. el uso de los satélites para la proyección de la 
v1deoconferenc1a. todo esto se ha ido adaptando a los Planes y Programas de 
Estudios o en forma alternativa Hoy en dia las escuelas cuentan con sistemas 
escoJ;u1zados o abierto pilril acoplarse a las necesidades de los estudiantes que 
demanda esta L1cenc1atura. A In vez sirven para que los estudiantes los aprendan a 
utilizar en el campo lalJor.-:il 

Otro gran avance que se tiene para beneficio de la Licenciatura es la 
ex1stenc1a del Colegio Nacional de Licenciados en Administración. A. C. (CONLA).~"' 
que se inicio en 1959 como la APAE (Asociación de Licenciados en Administración 
de Empresas. A. C.). El cual hoy es el responsable de Editar el Código de Ética que 
rige el actuar de los profesionales. comprende desde el ámbito educacional, de la 
investigación. de la comun1cac1ón, hábitos sociales, códigos morales y su 
responsabilidad social, para ayudar al licenciado a conservar su espíritu Humano y 
su prestigio, a través de la certificación y actualización. 

Actualmente más de 250 universidades e instituciones de educación superior 
imparten esta licenciatura. por la demanda que a tenido, muestra de ello es que 
existen más de 300.000 profesionistas mexicanos de la administración. Además cabe 
destacar que el pais genera su propia literatura. a la fecha cuenta con grandes 
exponentes mexicanos que han influido notablemente en la formación de Jos nuevos 
administradores. como: Agustín Reyes Ponce. José A. Fernández Arenas. Isaac 
Guzmán Valdiv1a. Fernando Anas Galicia. Lourdes Münch Galindo. Adalberto Ríos 
Szalay. Sergio Hern.:lndez y Rodriguez. Andrés Paniagua Aduna. Francisco Laris 
Casillas, Manuel Estrada. Miguel F. Duhalt Krauss, Sergio Flores de Gortari, 
Florenc10 Rod1I Urrego. JosC Bara1as Medina. Jesús Carlos Reza Trosino. etc. 

·· Culf~~llfl Nac1onill dt! L1ccnc1ados en Adn11n1strac1on. A. C. Op. Cit.. p. 15 
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3.2. ANTECEDENTES HISTÓRICOS DE lA FES-C YSV LICENCIATVRA EN 

ADMINISTRACIÓN. 

Los orígenes de la FES-C59 se remontan a la época de la rectoría del Doctor 
Pablo González Casanova { 1970-t 972) quien concibió la idea de crear nuevos 
planteles fuera de Ciudad Universitaria para resolver el problema de la creciente 
demanda educativa a la cual se enfrentaba en ese entonces el país y que en pocos 
años más empeoraría; dicha decisión fue tomada partiendo del principio que CU 
estaba creada para alojar como máximo 30 mil estudiantes; en 1 972 la plantilla del 
alumnado ascendía a más de 75 mil. además de no tener posibilidades de expansión 
en CU, por este motivo optó por expandirlas instalaciones bajo el conocido "Plan de 
Desarrollo y Reforma" que contemplaba instalar planteles en diferentes localidades 
cómo: Cuatitlán. Edo. de México: Ciudad Sahagún en Hidalgo. en Cuernavaca 
Morelos y Salazar. 

Todo marchaba en ritmo, pero el movimiento de los normalistas, así como la 
huelga administrativa paralizaron las actividades de la universidad, con ello el plan: 
más tarde Pablo González Casanova renunciaría a su cargo sin dar resolución sobre 
los nuevos centros universitarios. culminando así su mandato el 27 de noviembre de 
1972. 

Para el 3 de Enero de 1973 el Doctor Guillermo Soberón Acevedo asumiría Ja 
rectoría. con ello su compromiso para continuar con la edificación de nuevos 
planteles de enseñanza e investigación: además de contar con la ayuda económica 
aprobada por el Poder Legislativo. una nueva evaluación de predios ante el Gobierno 
Federal y un estudio de la distribución de la población escolar, con lo que se obtuvo 
la ubicación definitiva de las nuevas unidades: Cuautitlán lzcalli. Santa Cruz Acatlán, 
San Juan lztacala y Ciudad Nezahualcóyoll, en el Estado de México. 

Es así como el 22 de enero de 1974, se cristalizan esfuerzos en sesión de la 
Comisión de Reglamentos y del Trabajo Académico al concebir la propuesta de la 
Rectoría para la creación de la ENEP Cuautillán. siendo aprobada la propuesta por el 
Consejo Universitario el 19 de Febrero de 1974, para crear la primera unidad de 
enseñanza multidisciplinaria fuera de CU. que seria independiente tanto académica 
como administrativamente de cualquiera de las escuelas. rigiéndose así por la Ley 
Orgánica y el Estatuto General de la UNAM, así como por las Leyes aplicables a su 
creación. En cuanto a las carreras que se impartirían quedarían sujetas a Jos planes 
de estudio vigentes aprobados por el Consejo Universitario. 

Su primer Director fue el doctor Jesús Guzmán García, quién resultaría electo 
por la Junta de Gobierno el 11 de marzo de 1974. después de 42 días. el 22 de Abril 
de 1974, comienza actividades la Escuela Nacional de Estudios Profesionales 
Cuautitlán, con una plantilla de Tres mil cuatrocientos cincuenta alumnos, que 
estudiarían en tres conjuntos de edificios y en tres terrenos diferentes quedando 
distribuidas las carreras según su afinidad de la siguiente manera: En el conjunto uno 
las carreras de Odontologia, Química y Medicina Veterinaria. en el Conjunto dos las 
carreras de Administración. Contaduría y Derecho; y en el tercero las Ingenierías. 

··• Organo Informativo de lil FES·C. Comumdad UNAM. Sexta época Volumen 14 N" 2. FES·C. UNAM 
Cuau11t1án lzca/11, Edo de Me-.:1co. Febrero de 1 999. pp. 3·7. 
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Con ello se Iniciaba la desconcentración de la Universidad Nacional Autónoma de 
México. inaugurada por el rector Doctor Guillermo Soberón Acevedo. 

El comienzo en la ENEP Cuautitlán fue un tanto dificil pero la constancia. el 
compromiso. la necesidad y el espíritu fueron los principales motores que impulsaron 
el crecimiento y desarrollo; siendo estos mismo los que la llevarán a solidificar 
esfuerzos, suenos y ob1ot1vos el 22 de Julio de 1980: cuando en sesión ordinaria el 
H. Consejo Universitario aprobó por unanimidad Ja transformación de la Escuela 
Nacional de Estudios Profesionales Cuautitlán en la Facultad de Estudios 
Superiores Cuautitlán con la presentación del Plan de Estudios del Doctorado en 
Microbiologia ante el mismo consejo: con el respaldo de 93 programas de 
Investigación y el ingreso de 48 estudiantes a nivel maestría. la cual daría como 
resultado 12 egresados 

Entre Jos Ex Directores de la 
Dr. Jesús Guzman García 
lng. Manuel V1e10 Zabicaray 
lng. GUiiiermo Aguilar Campuzano 
Dr. José Luis Galván Madrid 
Dr. Jaime Keller Torres 

FES-C tenernos a Jos siguientes: 
Abril 1974 - Marzo 1978. 

Marzo 1978-Noviembre 1981. 
Die 1981-Diciembre 1985. 

Die 1985-Diciembre 1989. 
Drc 1989-Diciembre 1997. 

Nuestro Director Actual 
Dr. Juno Antonio Montaraz Crespo Diciembre 1997-A Ja Fecha. 

Actualmente la Licenciatura en Administración es una de las carreras de 
mayor peso y población en Ja Facultad, prueba de ello es que en 1999 ingresaron 
576 alumnos al primer semestre,60 en el 2000 llegaron 656 alumnos, en el 2001 Ja 
matricula fue de 631, en el 2002 ingresaron 667; mientras que para el semestre 
2003-16

' el ingreso fue de 623: con respecto al egreso en 1999 salieron 197 alumnos, 
en el 2000 egresaron 226. en el 2001 Jo hicieron 215, mientras que en el 2002 el 
egreso fue de 212 alumnos. de Jos cuales se han titulado 100 Licenciados en 
Administración en 1999. en el 200(1 Jos titulados fueron 187, en el 2001 lo hicieron 
176 y en el 2002 fueron 127; dada su importancia se cuenta con una División en 
Ciencias Administrativas y Sociales, en la cual se tiene un departamento especifico 
pL1ra atender las demandas educativas y profesionales que requieran los estudiantes. 

La Facultad. los profesores. las autoridades administrativas y los 
1nvcst1gadores se han preocupado por el desarrollo y la evolución de la Licenciatura. 
buscando actunllzar las b1bllografias de Ja Biblioteca. los paquetes administrativos. la 
1rnpart1ción de cursos para su dominio, facilitando las instalaciones par realizar 
proyectos de 1nvest1gac1ón. asi como la exposición de los resultados. permitiendo 
des;irrollar proyectos de ferias empresariales. vinculan a los alumnos con las 
empresas a traves de la Bolsa de Trabajo, el Departamento de Servicio Social. el uso 
de los lat.Joratonos de Computo y el centro de idiomas Las conferencias sobre temas 

Munt<H<JI'. Crt>spo Juan Antonio Informe de Act1v1dadcs .::001. Matricula de Ingreso. 
cuíJl•tlan2 un<Hn rn.._11111orrTH.J r>trn. FESC UNAM 2002 

· Montara?. Crcsoo Ju.:1n Anton10 lnlortne de Act1v1dades .7002. Matricula de Ingreso. www. 
1;u;11111an2 unam mx¡"1ntormn ntrn. FESC UNAM 2003 
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importantes. básicos o trascendentales. los diplomados. los seminarios de titulación. 
las becas al extranjero a nivel licenciatura y Post-grado. En si la Universidad ha dado 
margen a la creatividad, a ser emprendedores e innovadores dentro de la carrera. 

Ahora bien. es importante señalar que la licenciatura es muy basta y rica en su 
campo de acción, la FES-C lo ha tomado en cuenta. por ello se establecieron nueve 
áreas terminales para que Jos egresados de esta facultad se coloquen en puestos 
claves dentro de las organizaciones. puos el administrador de la FES-C se puede 
especializar en: 

O Área General 
O Recursos Humanos 
O Sistemas Computarizados 
O Planoación y Desarrollo 

O Área Agrícola 
O Mercadotecnia 
D Finanzas 
O Investigación de Operaciones 

D Organización de la Producción 

Lo único que hace falta es que se lo dé más difusión a todas las áreas para 
que los alumnos las conozcan, se interesen por lo que no conocen y que se está 
desaprovechando. por falta de orientación, para ello debe prepararse mejor porque 
asi como es muy amplio el campo laboral también es muy competido no solo por 
administradores. sino también por contadores. ingenieros y psicólogos. 

3.3. CONCEPTOS ADMINISTKA TIVOS 

ADMINISTRACIÓN. 

Definición. 
La palabra Administración viene del Latín adrninistratione que significa acc1on 

de administrar, que se forma del prefijo ··ad" que quiere decir -hacia-. y "Ministratio" 
que a su vez deriva de la palabra .. minister", que expresa subordinación y obediencia. 
Por lo cual concluimos que administración se refiere a una función que se desempeña 
bajo el mandato de otro. 

Concepto. 
"Ciencia Social compuesta de principios. técnicas y práctica, cuya aplicación a 

conjuntos Humanos permite establecer y mantener sistemas racionales de esfuerzo 
cooperativo. a través de los cuales se puedan alcanzar propósitos comunes que 
individualmente no es factible lograr".": 

"Es la Coordinación de todos los recursos a través del proceso de planeación. 
dirección y Control, a fin de lograr los objetivos establecidos··. (Svecflik). 1

'' 

"Es el conjunto sistemático de reglas para lograr la máxima eficiencia en las 
formas de estructurar y manejar un organismo social .. "" 

J1menaz. Costra \.Vllburg lntroducc1on al Estod10 de la r~~on.1 Adrn1111straf1Vd Editor•~,, L•musa. Mel(ICO 
1995. p.24 
r~c?a. Trosmo J<~SUS CClrlos Op. Cit.. p. 23. 

··• Reyes, Ponce Aguslm Admm1strac1ón do Empresas. Ed1tori<tl L•musa l\.-1e,oco. D F 1989. pp 26-27 
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··es el esfuerzo coordinado de un grupo social para obtener un fin con la mayor 
eficiencia y el menor esfuerzo posible".":-

Para nosotros Ja administración .. es la coordinación de recursos humanos. 
técnicos y financieros de un organismo social a través del proceso administrativo para 
lograr un fin común al cumplir con sus funciones y objetivos de manera eficaz ... 

ADMINISTRADOR 

Si se parte de fa etimología de la palabra - minister que significa servidor. se 
infiere que administrador es una persona que presta un servicio de coordinación. De lo 
anterior se concluye que el administrador es el encargado de coordinar mediante 
técnicas. las acciones de quienes laboran en una organización para el logro de Jos 
objetivos generales de la misma. 

LICENCIADO EN AD.-..\INJSTRACIÓN DE EMPRESAS 

"El Licenciado en Administración de Empresas es el egresado de alguna 
Universidad o Instituto de Educación superior en la cual adquiere precisamente éste 
titulo. generalmente se encuentra dentro de las organizaciones como un coordinador. 
más no un experto (a menos que adquiere una especialización en alguna de estas 
áreas. pero aún así conoce sobre las demás) en producción. distribución, en finanzas 
y en relaciones humanas, pero si, con suficientes conocimientos en cada una de las 
áreas para amalgamar las actividades d~ los diferentes campos de acción de las 
empresas y lograr sus objetivos, sin el desequilibrio que puede provocar una 
preparación concentrada única mento en alguna de dichas áreas .. .'"' 

La misión fundamental de la administración es coordinar las diferentes 
actividades. funciones y lodos los recursos humanos, técnicos. financieros y 
materiales de una empresa con el fin de lograr sus objetivos a corto. mediano y largo 
plazo de manera efectiva. 

¿Cómo se puede identificar a los administradores dentro de una organización? 
Pues bien se dice que hay departamentos administrativos. pero no todos los que 
laboran en él son administradores. muchos de ellos. son ayudantes de oficina o 
auxiliares administrativos, por realizar funciones de este tipo. pero los verdaderos 
administradores (Licenciados en Administración) se identifican por los siguientes 
elementos:'•"' 
1. Porque llevan el timón del barco. Es decir son lideres que influyen en los demás y 

porque buscan facilitar el trabajo tanto individual como en equipo. 
2. Toman decisiones y responden por ellas. Ellos tienen responsabilidades mayores 

sobre el trabajo, pues son los que dirigen esfuerzos hacia los objetivos. 
3. Concentran a la Organización en lograr su misión. Ellos encausan tanto esfuerzos. 

recursos. planes y funciones al logro de la misión organizacional. 

'•' MUnch. Gahndo Lourdes Fundamentos de Ad1mrnstrac1on. Ed11or1al Trillas. Mcx1co D. F. \999, p.25 . 
.... Alvñrez. Angurano Jerga. Apuntes de Aud1tona Adm1n1strat1vd Fondo Editorial F C. A. UNAM. México. 

D. F 2001. pp 28-29 
'' Univers1cJacl Tecnolog1ca de Móx1co. Op. C1t. pp 32<l3 

~~~~~~~~~~~-. 
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4. Fijan estrategias para lograr los objetivos. Establecen las lineas de acción para 
trabajar. prevén cursos alternativos de acción para no perder los objetivos de vista. 

5. Definen rendimientos y resultados. Establecen controles. criterios y normas de 
calificación de méritos. desempeño de la organización y de competencia en el 
mercado nacional e internacional. 

Especificamente el Licenciado en Administración de la FES-C. esta capacitado 
por su plan de estudios cuya orientación se le dio desde 1980 y hasta la fecha para 
hacer lo siguiente:''"' 

./ Planear. organizar. coordinar y controlar el trabajo colectivo de una entidad. 
desde el nivel en que se encuentre . 

./ Diseñar objetivos a corto. mediano y largo plazo en los organismos sociales y 
áreas funcionales . 

./ Aplicar esquemas, técnicas y procedimientos para que una organización 
alcance sus objetivos en forma eficiente . 

.,.,. Analizar e interpretar Estados Financieros . 

./ Coordinar y llevar a cabo negociaciones en el campo de las relaciones 
laborales . 

.,.,. Para laborar tanto en empresas públicas como privadas. de diversas índoles 
pudiendo localizarse en áreas como: de producción de bienes y servicios, 
mercadotecnia. recursos humanos. planeación, finanzas. en sistemas 
computarizados. investigación de operaciones, estadistica y control. métodos. 
auditoria administrativa. la 1nves11gación y la docencia . 

./ Aplicar herramientas de análisis y solución de problemas de comportamiento 
humano y desarrollo organizacional. 

./ En otras organizaciones sociales como: sindicatos. cooperativas, asi como en 
asociaciones civiles . 

./ Para que trabaje por su cuenta, es decir de manera independiente con la 
prestación de servicios profesionales (Honorarios) . 

./ Para realizar y elaborar estudios para la creación de nuevas organizaciones • 

./ Para que sea empresario, es decir, para que no solamente trabaje para un 
patrón, sino que él llegue a constituir su propia empresa . 

./' Para que siga preparándose a través de seminarios. diplomados, maestrias, 
doctorados. ya sea en la misma Universidad Nacional o en cualquier otra 
institución. ya sea nacional o internacional. 

LÍDER.. 

Es una persona con cansma capaz de influir y dirigir a otros individuos con el 
propósito cJe motivarlos y dmgirlos hacia el logro de los objetivos comunes. muchas 
veces actúa como agente de cambio por su visión, y energía. 

La influencia 1uega un papel importante en el liderazgo, la cual se entiende 
como cualquier acción o muestra de comportnmiento que provoca un cambio de 
conducta en los que se está ejerciendo. 

i.• Organizac1on AcadP.1111ca 1980·81 Facultc1d de Estudios Suouriores Cuaulltlan. Secretaria de Rectoria. 
D1recc1on Genornl de Onon1ac1on Vocacional. UNAM. Estado do México. 198i. pp. 52·59. 
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PROCJ:SO ADMINIST"-A TIVO 

Conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se logra un fin 
común. efectuando la administración de forma integral; es decir. hace más sencillo el 
trabajo. al simplificar e ir separando por funciones paso a paso lo que se debe hacer 
en todo el proceso de la mejor manera. Diferentes autores han clasificado su propio 
proceso administrativo pero lodos coinciden en que se debe: Planear. organizar, dirigir 
y controlar: algunos otros hablan de dos etapas más que son la integración y la 
previsión.to'' Para efectos de la presente investigación se retomarán cinco etapas que 
son: 711 (Ver Anexo 1) 

Planeación. 

La plancac1on consiste en delerminar ¿qué se quiere hacer? Y ¿qué se va 
hacer? Previendo lo que será necesario para lograr el objetivo, para ello se debe hacer 
un análisis DOFA. ;-, para anticiparse a lo desconocido, reducir las probabilidades de 
fracasar y tomar decisiones más acertadas: para ello hay que auxiliarse de: objetivos. 
estrategias. polit1cas. procedim1entos. programas. presupuestos y pronósticos. 

Organización. 

Aqui se debe determinar ¿cómo y quién Jo va hacer? (Con relación a lo 
planeado) Es decir. es la estructuración técnica de las relaciones que existen entre las 
jerarquías. las funciones. las responsabilidades y la autoridad de cada unidad de 
trabajo. Para ello se hecha mano de la división del trabajo. la departamentalización. la 
especialización. la descripción de funciones y el equilibrio de todo ello Una de las 
máximas de la organización es: Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar. 

Integración. 

En está etapa se puntualiza ¿Quién y con qué lo van hacer? Obteniendo para el 
funcionamiento de la empresa: capital, personal. tecnología y procesos. La integración 
agrupa a la comunicación y la reunión equilibrada de los elementos humano. 
materiales y financieros: la selección, entrenamiento. desarrollo y compensación del 
personal. 

Dirección. 

La dirección se refiere n "ver que se hagan las cosas que se planearon". para 
olio hay alguien (el admirnslrador) que orienta· hacia· el- logro de los objetivos 
principales. de su actuar y guin depende el éxito o fracaso de todo el proceso. por ello 
debe tener muy en cuenta: las relaciones laborales. la motivación del personal. como 

'Rt~.r.i Tros1no J~sus Carlos Op C•t. pp 25·29. 
t,.1uncr-i Gnhndo LounlP'-' Op C1t pp 36·38 
An.'.llis1s DóFA, es estntilecer ~uerzas. debilidades, Amenazas y Oportunidades, que se deben tomar 

1!n CUt.!nta p;ira estat1tecer un 0LJ1e!1vo de manera real. ~--------------. 
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se desarrolla la comun1cac1on. la superv1s1on. los estilos de liderazgo que 
desempeñará según las circunstancias, la solución de problemas o conflictos para una 
meJor integración del personal y la toma de decisiones oportunas. Además coordinar 
los interese de la empresa con los del personal. respetar la estructura y no olvidar la 
impersonalidad del mando. 

Control. 

Es revisar comparando entre lo planeado y lo que se ha llevado a cabo; es 
analrzar ¿Cómo se ha realizado? Verificando que lo hecho se acerque a lo 
irncialmenle planeado, os precisamente en ésta etapa donde se establecen los 
estándares de comparación, mecanismos de control e interpretación de los resultados 
para tomar decisiones acertadas cuando se presente una desviación. Además a través 
del control se puede medir con la retroalimentación Jos avances que se han logrado en 
cada función. 

Algunos tré:ttadistas 72 de ésta disciplina señalan que fa administración se divide 
en dos fases: la primera que es estática (abarca a la planeación, organización e 
Integración) y la segunda dinámica (dirección y control); algunos otros señalan que fas 
fases son aquellas que comienzan con la planeación y terminan con el control. (Ver 
anexo 2) 

La siguiente lista de conceptos a la que se hace referencia, fue retomada de 
Reza Trocino. en la cual se muestran fas áreas especificas de Ja organización:73 

RECVkSOS HVMANOS-

El administrar recurso humano no solamente consiste en llevar a la empresa al 
personal operativo, administrativo y/o ejecutivo, sino que se debe mantener en la 
organización a través de la definición e implementación de métodos de Motivación. 
estilos de liderazgo, grupos de poder, equipos de trabajo, relaciones laborales y 
sinergéticas; políticas y procedimientos de personal. manejo de conflicto. estilos- de 
comunicación, cooperación, cultura organizacional y personal con conducta asertiva. 

PROCESOS PRODVCTIVOS 

En ellos se ubica desde una requisición. la cotización, la compra_ en si .de 
material para desarrollar la actividad de abastecimiento. manejo de los almacenes. el 
trafico interno. materiales, el transporte. la determinación de manuales de 
procedimientos. el establecimiento de politicas de producción. la investigélción y 
desarrollo de nuevos productos. la transferencia o actualización de tecnología. 

·. R._-,.yes. Ponce Agusti"n. Op. Cit .. pp. 32-33. 
·, H.•.·.-1. Trosn10JesUs Carlos. Op. Cit .. pp. 2-l-29. TESIS CON 
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RECURSOS FlNANCJEf.lOS. 

Es el estudio profundo de la función o situación financiera de la empresa, 
análisis e interpretación de los estados financieros. de la rentabilidad en las 
inversiones. la consecución de fondos. la mejor utilización y control de todos los 
recursos monetarios. Asi como mantener la solvencia y liquidez de la empresa. 

M[fl.CAPOI [CNIA. 

Es la actividad humana cuya finalidad es la satisfacción de las necesidades o 
deseos de las personas a través de los procesos de intercambio: que se auxilian de 
estrategias comerciales. el producto que requiere el cliente. la investigación de 
mercados. las promociones y estrategias innovadoras de ventas. 

"Es la unidad económica social en la que el capital. el trabajo y la dirección se 
coordinan para lograr una producción que responda a los requerimientos del medio 
humano en que la propia empresa actua··. (Guzmán Vald1via). 

El perfil del administrador es aquel que indica el carácter. las capacidades. 
habilidades. actitudes, conocimientos. aptitudes. que posee una persona a Ja cual se 
está evaluando para determinar todo lo anterior. 

3.4. PERFIL DEL EGRESADO DE lA FES-C. 

Aquí se va a señalar el perfil ideal que debe desarrollar el administrador de la 
FES-C en el momento de que cubrió el total de las asignaturas que le marca su plan 
de estudios. Primero se señalará en forma general y luego en forma especifica:7,~ 

PERFIL GENERAL DEL EGRESADO DE LA LICENCIATURA EN ADMINISTRAC1óN 

El siguiente Perfil General del Egresado de la Licenciatura:-en;-:Ad~:i~-¡~~-Í~ciÓn 
(es sugerido por el CONLA: por lo cual se retoma para la FEs:c¡ ·consta de: 
Actitudes. Habilidades. Conocimientos y Aptitudes: los cuales a su vez· Se--dividen y 
subdividen sogUn su caso en (Figura 4): 

Actitudes: 

PERSONALES SOCIALES 

Critica oos1t1va hac•il la vida y hacia su • Servicial hacia con todos 

•Colegio Nacional dp L1cunc1acJos en AUm1n1strac1on Op C1t , pp. 31-36 
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profesión. 
Participación activa en el proceso de • 
enseñanza - aprendizaje. 
Seguridad en si mismo. 

Superación personal y profesional • 
constante. 
Proyección de su vida a largo plazo. 
Emprendedor y con gran iniciativa. 
E1ica profesional 
Apertura hacia el cambio. 
Cordura en la toma de decisiones. 

Habilidades: 

ADMINISTRATIVAS 

Toma de decisiones acertadas. 

Responsabilidad y compromiso en todo lo 
que hace. 
Orgullo y respeto por su profesión. y sus 
símbolos patrios. 
No olvidar su compromiso con Ja 
sociedad. 

Crear, desarrollar y mantener organizaciones. 
Planear. organizar. inlegrar, dirigir y con1rolar el traba10 hacia los objetivos. 
Aplicar de forma creativa. innovadora y con cnreno los conocimientos que adquirió. 
Apoyarse de la informática que le sirve para desarrollar sistemas de Información. 
Ejercer y determinar cuando delegar autoridad. 
Diagnosticar y establecer cursos de acción correctivos o preventivos. 

INTERPERSONALES 

Buscar el liderato del equipo de trabajo. 
Ser Negociador. 
Trabajar en diversos equipos y procurar que se haga en forma multidisciplinaria. 
Innovar. crear y mantener un clima y cultura organizacional adecuado. 
Integrar los avances tecnológicos hacia la organización en general. 
Promover el cambio y fomentar el desarrollo organizacional en forma social. 

rNTELECTUALE S 

Ser emprendedor y aprender todo lo que necesite o requiera. 
Debe analizar, sintetizar e interpretar información 
Capaz de usar, interprettlr y calcular cifras. 
Investigar y analizar p.;ira solucionar problemas. 
Comunicarse de forma oral y escrita en su idioma y en otras lenguas comerciales. 
Usar los tecnicismos que implican su profesión 
Desarrollar su creat1v1dad 
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Aptitudes. 

Crear y desarrollar a la o las organizaciones. 
Organizar y dirigir 
Diagnosticar. planear y evaluar. así como implement~r en la organización. 

Conocimientos. 

En Administración general. 
En Áreas Funcionales. 
En cultura General. 
En Área Jurídica. Etc. 

Planeación estratégica. 
En Auditoria Administrativa. 
En computación. 

PERFIL GENERAL DEL ADMINISTRADOR QUE EGRESA DE LA LICENCIATURA EN ADMINISTRACION 

ACTITUDES HABILIDADES APTITUDES CONOC U.t IE U TOS 

PERSONALES ADMINISTRATIVAS 

SOCIALES INTERPERSONALES 

INTELECTUALES 

Figura. 4 Perfil General del Licenciado en Administrador 

PERFIL ESPECÍFICO DEL EGRESADO DE LA LICENCIATURA EN ADMINISTRACIÓN. 

e:::- Ejercer su profesión con responsabilidad organizacional y social; además de 
guiarse por su ética. 

e:::- Debe trabajar de manera equilibrada, concentrada y visionaria. dentro y fuera de 
la organización. 

e:::- En el ámbito nacional e internacional debe analizar. detectar y establecer 
oportunidades, así como diseñar estrategias creativas e innovadoras para la 
organización en la que labora. 

•:.:· Promover la apertura comercial. asi como fomentar las relaciones nacionales e 
internacionales. 

~ Hacer que se cumpla el objetivo social de las organizaciones al generar fuentes 
de trabajo. asi como desarrollar al personal y a la o las organizaciones 
manteniendo y expandiéndolas. 

q La administración que realice debe tomar en cuenta el medio ambiente y en el 
caso de los estándares internacionales. debe buscar la certificación. 

, : Actualizar los conocimientos. buscando la certificación para aplicar conoc1m1cntos 
innovadores en el medio organizacional mexicano: con lo cual sera más 
competitivo en el .3rnbito de la globalizac1ón. 

~~~~~~=-=~~-. 
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o Buscar quo los equipos do trabajo colaboren de manera multidisciplinaria para 
dirigirlos mejor hacia los ob1etivos. 

e:::. Coordinar los esfuerzos del personal hacia programas de calidad al analizar. 
diseñar. implementar. y evaluar los sistemas administrativos. 

e::> Aplicar los avances de tecnología en las diferentes áreas de la organización sin 
olvidarnos de la administrativa para lograr un mejor desempeño. 

e:::. El administrador debe buscar el desarrollo de Ja organización al participar activa y 
creativamente con su trabajo. 

e:> Provenir, detectar y corregir errores, desviaciones y conflictos en los 
procedimientos adm1nistrat1vos y proponer soluciones. Buscando calidad de vida 
y en las relaciones laborales 

Cabe mencionar que Henri Fayo("" se dio a la tarea de definir el perfil del 
administrador al determinar que deberia estar conformado de la siguiente manera: 

'-:· Cualidades Físicas. 
Cualidades morales. 

· :· Conocimientos especiales. y 

e;. Cualidades intelectuales. 
e;. Cultura General. 
e~:. Experiencia. 

3.5. CARACTE~.ÍSTICAS DEL ADMINISTRADOR IPEAL 

A través del liempo el administrador se ha ido definiendo aún más gracias a su 
experiencia y convivencia con su equipo de trabajo. que le va enriqueciendo como un 
excelente administrador. a la par va reuniendo las siguientes caracteristicas. cabe 
señalar que cuando es un profesional en el área, sus caracteristicas son mayores. 
con su desempeño se irán puliendo poco a poco, ahora bien si a ello se le agrega los 
beneficios que reporta la asertividad. con mayor facilidad logrará consolidarse como 
tal y dejará de ser un simple ideal. Entre ellas destacan las siguientes:"' 

~ Capacidad de Expresión. Abarca la gramática y el vocabulario básico . 
./ Capacidad Ma"temá"tica. Facilidad para contar. calcular, presupuestar y efectuar 

operaciones financieras o estadísticas . 
..r Expresión Oral. Es la habilidad para exponer ideas ante otra persona o grupo. 

Facilidad para Escuchar. Es la capacidad para comprender el mensaje que otro 
le está trasmitiendo . 

./ Expresión escrita. Consiste en la habilidad para redactar cartas. informes o 
cualquier comunicado administrativo. 
Facilidad para negociar. Es la habilidad para trabajar con otros y convenir en 
soluciones que beneficien a ambas partes. 

R1os SLalav Aclnlbcrto v Pan1agua. Aduna Andrés. Oriqenes v Persnecflvas de la Adm1mstración 
Erhlor1,1t Tr1ll:ts. Mcx1co 1997. pp. 99·100. 

'· OrdonP.1. R1os Lnuro Armando. PPrf1I del Admimstrador Financiero. Tesis de Administración. FES-C. 
UNAr~1 Eslitdo de Mex1co. 1991. pp. 42-43 
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./ Crea'tividad. Es producir algo nuevo. aceptable y útil que satisfaQa a un 
conglomerado social . 

./ Ac'ti'tud de ayuda. Implica escuchar, ser cordial, comprensivo. brindar apoyo y 
consejo . 

./ Liderazgo. Es el arte de guiar y dirigir a otros individuos o grupos para lograr 
dolerminados objetivos . 

./ Vi'talidad. Todo administrador debe ser dinámico. entusiasta y con gran energía . 

./ Decisión. Es Ja capacidad y voluntad para hacer algo: asi como la efectividad en 
la elección de la mejor alternativa de solución . 

./ Inicia'tiva. Es el deseo de part1c1par de forma espontánea e innovadora ·al 
proponer algo que se quiere emprender 

./ Responsabilidad. Es cumplir con las obligaciones que ha adquirido una persona 
al aceptar ser miembro de una organización de manera oportuna y ac~~ada~ 
según los roquenm1ontos o demétndas de su puesto . 

./ Comprensión. Es tener la suficiente sens1b1lldad. agilidad o capacidad para 
entender. cornprendor y discernir una s1tuac1ón o persona x . 

./ Cul'tura General. Debe n1ane1ar conoc1m1entos universales aunque no sean 
propios de su profesión . 

../ Conocimien'tos Espaciales en administración. Debe dominar su terminología, 
lecrncismos y conceptos admm1strat1vos propios do su profesión. asi como estar 
al dia en Jos avances que se dan por las investigaciones . 

../ Leal'tad. El administrador debe ser leal consigo mismo. la organización. sus 
superiores y sus subordinados; al ser congruente con sus pensamientos y sus 
acciones. buscando siempre el bienestar de todos. 77 

../ Valores. El administrador no debe olvidar los valores morales positivos que ha 
adquirido desde su núcleo familiar, los cuales van guiando el actuar socialmente 
aceptado . 

./ Valor. Por otro lado tener la energia. ser atrevido y con el coraje de enfrentarse a 
cualquier problema . 

./ Deseos de superación. Primero que nada estar convencido de su papel y aspirar 
a ser mejor, a través de una constante capacitación y actualización . 

../ Resis'tencia Emocional. Debe aprender a controlar sus emociones. aplicar 
ajustes en ella cuando asi lo amerite la situación y no desquitarse con sus 
subordinados . 

./ Resis'tencia Física. Requiere de una buena salud. de mantener el cuerpo en 
optimas condiciones. libre de sustancias nocivas que le generen dependencia . 

../ An'ticipación o Proac'tividad. Una de las prrnc1pales estrategias del administrador 
de hoy es anticiparse para resolver problemas. penetrar en los mercados y a los 
acontccirn1entos que pueden surgir. ello a través de la planeac1ón y la toma de 
dec1s1ones oportuna. 

Rez<l. Tros1nu JAsus Carlos Op C11 . pp 35·38 
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./ Opor'tunidad. Las cosas deben hacerse en el momento preciso. para resolver un 
problema o satisfacer una necesidad. pero siempre en el instante requerido. 
además aprovechar las circunstancias . 

..,,,. Espíri"tu de vic'toria. Siempre tener la idea de ganar. pero con pensamiento de 
compartir, es decir guiarse por mantener relaciones de ganar~ganar . 

./ Seguridad en sí mismo. El administrador debe estar seguro de las decisiones y 
acciones que ejecutará. ya que si ni el mismo esta plenamente convencido de ello 
menos su grupo de trabajo le creerá ni tampoco lo apoyará . 

.,, Tacto. El trato que de a cada persona o circunstancia es dependiendo de su 
condición. posibilidades o situación. La exigencia que se le dé. debe ser acorde a 
cada función, puesto u obligación . 

./ Credibilidad. Dependiendo de la credibilidad que inspire el administrador sobre 
sus subordinados. estos tendrán un mayor éxito en sus labores y de esa misma 
credibilidad que él tenga se proyectara hacia toda la organización con lo cual 
inspirará respeto. confianza y se creará una mejor imagen . 

./ Tenacidad. El administrador debe ser perseverante y no dejarse caer. ya que por 
medio de la insistencia podrá lograr todos los éxitos que desee. 

"' Fiabilidad. No basta con que el administrador logre aspirar confianza en terceros. 
sino incrementarla a través de la autenticidad y sinceridad. 

"' Y Organización. Su actuar debe ser con orden. sin abusar de su jerarquia. pero 
respetando la estructura y con orientación hacia su personal. 

3.6. !A ORGANIZACIÓN. 

Desde el momento en que surge el hombre se comienza a juntar con otros 
para lograr su supervivencia a través de la cooperación, con ello se da inicio a las 
organizaciones, las cuales hoy son de gran importancia. pues las sociedades 
funcionan a través de ellas. tal es el caso de las escuelas. instituciones 
gubernamentales. la iglesia. la milicia. las Sociedades Civiles. las prisiones. partidos 
políticos. la familia. los clubes. las clases sociales y otras asociaciones de asistencia 
pública. hasta los grandes consorcios empresariales que ofrecen bienes y servicios. 

Ahora bien. es importante analizar lo referente a las organizaciones, porque es 
el lugar donde se insertan los administradores para hacerlas funcionar y que logren 
sus objetivos de manera asertiva y efectiva. 

3.6.1. ETAPAS DEL DESARROLLO H1sróR1Co PE LAS ORGANIZACIONES. 

La evolución de las organizaciones se ha logrado gracias a ciertos eventos 
que fueron surgiendo como el volverse sedentarios. formar familias, clanes. tribus. 
practicar la agricultura. la domesticación. generar excedente, la ganancia. el uso de 
la moneda. la aparición de leyes. de la propiedad privada. las clases sociales. el 
comercio sin barreras y la Administración. Lo cual ha permitido su desarrollo a la 
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forma en que se conocen hoy en dia. Tales eventos se han agrupado en cuatro 
etapas básicas bien definidas como son:78 

...J ªª-ºª de la Naturalezc'.!: La naturaleza en el comienzo de la humanidad es la 
base de la subsistencia humana. el hombre se junta con otros. formando familias 
para poder sobrevivir. buscan adaptarse a ella. dando paso a desarrollar 
actividades como la recolección de frutos. la siembra. la domesticación de 
animales. etc. 

~@P-a del Trabª-JQ: En esta etapa el hombre logra su desarrollo gracias al papel 
del trabaJO. ya que en esta etapa es cuando comienza a dominar a la naturaleza 
logrando su transformación. usando herramientas que el mismo conslruyó. 
surgen Jos talleres y oficios. el uso de algunos artículos como moneda para 
facilitar el 1ntercamb10 En esta etapa las personas ya no sólo buscan la 
sobrev1vcnc1a. sino organizarse en sociedades para crear cosas nuevas. 

EJ_aJJ_.::i Q~_LC<1.P!_l_4_1: La etapa antcr1or es la antesala para que surja la del capital, 
aqui eventos como l;i rirop1cd<'lr1 pr1vada. leyes que la reglamentan. la posesión 
sobre d111ero y medios de procJucc1on. las clases sociales que definen quien es el 
cjuerlo y quien la mano de obril péHa producir los articulas que se venderán. Estas 
organ1zac1ones tienen corno f1nc1l1diiCl el lucro. 

f:..t~n.a __ q~ __ lo:'.!_Q_r_gµ.n_1t-!c:1_c1on Es lél que rictualmcnte se vive. pues la organización 
hoy en cJ1n es preponderante. singular. especializada, tiene una razón de ser. 
objetivos propios. rodeadñ de un ambiente interno y externo, que pueden buscar 
un fin económico o bienestar social, al producir bienes o servicios a través de sus 
propios recursos. Esta etapa se logra gracias a la conjunción de las anteriores. a 
la drrecc1ón de los administradores capaces a cargo de dichas organizaciones. así 
como a la aplicación de las diferentes técnicas administrativas que logran el 
desarrollo de las mismas. a través de calidad en el trabajo, calidad de vida de los 
empleados y la apltcac1ón de avances tecnológicos. 

La referencia anterior sirve para mostrar la importancia de las organizaciones 
a través del tiempo, asi como Ja función de Jos administradores al consolidarlas en 
niveles tan funcionales en la sociedad; siendo ellos quienes las hacen funcionar. 
producir. permanecer y tri1sccnder. 

5 6 2 lOV!:. E"> v:--:,..'\ 0~.GANlz.ACIÓN! 

Algunos reconoc1c1os autores la han definido de fa siguiente manera: 
Las organizaciones son ··unidades sociales intencionalmente construidas. con 

el fin cte alcanzar ob1ot1vos especificas. Se incluyen en este sentido las 
corporaciones. los e1crc1tos. las escuelas. los hospitales, las iglesias y las prisiones; 
se excluyen las tr1bus. las clases sociales. los grupos étnicos. los grupos de amigos y 
f;is famih;is·· Arn1té11 Etz1on1 .,.., 

R Umvers1ctad Tr-"cno1oq1ca G•• t.1nx1c0. Adrn1111~tracu~1n 7 Op C11 .• pp. 18·19 
IUt!m. p 21 
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"Una relación social que es cerrada o limitada por medio de reglas. la admisión 
de extrar1os en la medida que su ordenamiento está reforzada por fa acción de 
individuos específicos ... Weber.80 

.. Un grupo de personas que trabajan en común para generar un superávit. En 
las organizaciones comerciales este superávit son las utilidades: en las no lucrativas 
está representado por la satisfacción de necesidades". Harold Koontz y Heinz 
Weihrich. 81 

La razón fundamental de la existencia de las organizaciones es por que ciertas 
metas sólo se pueden lograr mediante la acción concentrada de un grupo de 
personas. las cuales estéln bajo el liderazgo de una. que realizara funciones 
Rdm1nistrat1vas. por tal motivo es recomendado que sea un administrador el que lo 
hagél. pues hay muchas otras profesiones que están compiliendo por esos puestos. 
por eso Jos administradores deben estar bien preparados para ocupar sus lugares. 
Siendo esto una causa mas por la cual se sugiere que desarrollen la característica de 
la ascrt1v1dad, lo que les darél mayor capacidad y decisión . 

.5 6.3. E! f '.\f :-JI·)', c...· .. :.-Ac::rndsncos PE IAS Of.'.GANJZACIONES. 

Toda organización soc1nl está constituida por dos componentes esenciales 
que son· ··partes y relaciones .. 1:1;' 

Las partos se consideran como unidades "trabajo-personas" las cuales se 
forrnan por las taroils que son necesarias de realizar y por las personas que se 
designan para hacerlas. 

En cuanto a las relaciones en "trabajo-personas" tienen lugar como resultado 
de la importancia comparativa que se da a cada unidad y la operación de la persona 
que eJecuta astas tareas respectivas. 

Una vez señalados los componentes. se definen los elementos de la 
orgnnizac1ón de la sigwente forma: 63 

a) Integradas por personas. Todas las organizaciones están formadas por personas. 
ellas son las que le dan vida. su razón de ser. la manejan, logran su desarrt?llO y 
pcnnanencia. Estas van desde Personal administrativo. operativo. acCionistas. 
proveedores. clientes. etc. 

b) Con ob1et1vos defrrndos y comprendidos por sus miembros. Los objetivos y metas de. las 
organizaciones son los que las justifican. así como la subordinaciór:t de los 
ob¡ct1vos particulares c1o los empleados hacia los organizacionales son los que 
logran su af1hac1ón 

e) Trabetro coord1nndo ba10 su estructura. La división de trabajo es la que juega.un papel 
unportanto aqui. porque sus miembros tienen bien definidas y claras sus 
funciones. asi corno los controles que aseguran el buen desempeño de las 

l riro•s R•.JVüs Eva L1l1<1 ~!ntes. rle í~oria de las Orqan1zac1ones. Lic. en Admintslración, FES-C 
urJ~\t.1 E~tndo d~~ t..-11):o;1co 1998 

· lJn1·.·1or~1(Jótd Tt?cnoloq1,:~1 fh..' l\1t? .. •i:o. AC1rn1n1strac1on 1. Op. C11.. p. 21. 
iltulr.r;u+•I'. Vo1lf:nc1.i Jt•<1qu1n C\ .. .:!~'~1_") Eh1bnrar v Usar los Manua/ps Ad"11n1strat1vos. Editorial ECASA, 
u ..... co 1992. p 28 
IJr•11.:P1S•d<t<J l1!r.nolo~11c.1 th.> l\.1e .. 1c:n. Anrn1n1strc:1c1on 1. Op. Cit., pp. 22·23 
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labores que integran dicha estructura organizacional. la cual facilita la 
comunicación. la coordinación y el desarrollo de la misma. 

d) Inmersa en el ambienle interno de la misma. Conformado por la misión. su propósito. la 
estructura. los miembros. la infraestructura. y sus reguladores internos. 

e) Rodeada de un ambiente ex1erno. Entre los cuales destacan: ta sociedad. el marco 
legal. la ecologia. el comercio nacional e internacional. instituciones educativas, 
los clientes, avances tecnológicos. proveedores. entre otros. 

El identificar. controlar y evolucionar dichos elementos. le ayudaran al 
administrador a conseguir la rn1s1ón que persigue tal organ1zac1ón. a desarrollarse en 
todos los aspectos, a contribuir con la soc1edact que le rodea y a competir con 
productos de calidad en los mercados a los que se d1r1ge. 

Las organizaciones son tan importantes porque adenias de generar bienes y 
servicios desatinados a satisfacer necesidades etc sus clientes. contribuyen al 
desarrollo de la sociedad en la que se encuentran inmersas. pues tienen las 
siguientes orientaciones. las cuales se van desarrollando a la par de su actividad. 
estas son:R.t 

Sarvicio a la Sociedad: las organizaciones son el motor del desarrollo de las 
sociedades, ya que permite la evolución de su cultura, la tecnologia. fac1hla la 
vida medianle los productos que ofrece, las fuentes de empleo que genera. a 
demás de calidad do vida para su personal. 
Al logro de obietivos: Desde la misión de una organización que es su razón de ser. 
es la que le da su existencia dentro de las sociedades, está la fija el 
Administrador que puede ser el director general de la organización: la cual se va 
logrando a través de objetivos generales y particulares de corto. mediano y largo 
plazo. los cuales a su vez son: económicos. sociales y de servicio. 
A la preservación del conocimiento: Las organizaciones han sido las encargadas de 
generar el conocimiento, tales como universidades. grupos de investigación. 
laboratorios tecnológicos y la experiencia desde el pasado hasta la generación de 
nuevas teorías científicas. las cuales son aplicadas en Ja industria para benef1c10 
de la sociedad. 
Desarrollo de su personal: las orgamzac1ones brindan el medio de subs1stenc1a para 
todos sus integrantes. además cuando son bien administradas y logran 
desarrollarse. este benef1c1a a todos los seres humanos (e1emplo: medicamentos. 
autos. aviones. prótesis. etc.). además de que sus integrantes logran satisfacer 
sus necesidades que van desde las biológicas hasta las de autorreaflzac1ón. 

Para saber que es lo que busca una organ1znc1on so debe analizar su 
naturaleza. por ejemplo si os una instilucion educativn. lo que busca es generar 
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conocimiento y aprendizaje. si es una empresa lo que busca es generar utilidades. 
también se puede conocer por sus orientaciones y por sus beneficiarios: por lo cual 
un ~---º..Lg;:io1.zaqgnal "es una situación deseada que la organización intenta 
alcanzar y hacia la cual sus miembros enfocan sus esfuerzos de forma coordinada ... 85 

Los objetivos organizacionales orientan a la acción. motivan a la participación 
y dan satisfacción cuando se logran. es por ello que son la base de todas ellas. 
Dentro del ciclo de vida de las organizaciones se encuentran los siguientes objetivos: 

·:· Permanencia: una vez que nace una organización lo que busca es la 
permanencia en el lugar donde surgió, así como conquistar la mayor parte del 
mercado por el cual compite. 

·:· Estabilidad: Una vez que se logra la permanencia lo que buscan es la 
estabilidad. entendiéndose esta como conservar su posición. su prestigio y su 
preferencia ante clientes, proveedores y su personal. 

•:• Desarrollo: Por último las organizaciones promueven su desarrollo. buscando 
mejorar su posición, sus ingresos. su rmagen. la calidad es sus materiales. 
procesos, productos. en la calidad de vida para sus miembros. ya sean 
accionistas. administrativos y operativas. así como para sus clientes. proveedores 
y para la sociedad en general. 

Para que las organizaciones logren los objetivos antes mencionados. deben 
buscar a la par otros objetivos que también son organizacionales. pero que se 
enfocan hacia su actividad. los que describen perfectamente la misión de la 
organización que vive en sociedad. ellos son:86 

a) Económicos: Las organizaciones buscan obtener un beneficio económico 
básicamente por dos cosas: 

1. Oue haya rentabilidad, que se refleja en ganancias para los accionistas, 
que se traducen en dividendos de acuerdo con su inversión y que a la vez 
sirva para reinvertir. 

2. Para re:ribuir a los empleados con salarios justos, que sirvan para que 
puedan satisfacer sus necesidades. por el servicio que prestan. 

b) Sociales: Estos objetivos son aquellos que se realizar para beneficio de la 
sociedad, entre los cuales destacan: 

1. Generar empleos para la gente que habita en esa y otras zonas 
geográficas aledañas a la organización. 

2. Para pagar al estado los impuestos que establece por ley y que se 
traducen en servicios públicos. 

3. Consumir materias primas que la zona produce y que ofrece. 
4 Realizar inversiones altruistas en beneficio de la sociedad. tales como: 

construcción de escuelas. hospitales. donaciones. etc. 

w. ldcm. pp 29-30 
~.-,Vargas. Rf~yes Ever;HCJo Pedro Apuntes de Au<11tor•a Adrnin1strat1v."J. Lic. en Adm1n1str;ic1on. FES·C 

UNAM E5t<u1o t.Jt~ Mex1co Diciembre del 2000 
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c) De Serv1c10: Aqui destaca el servicio al cliente, que son lodos aquellos que la 
empresa debe cumplir para comercializar un producto. dando asi valor agregado. 
que se traduce en salisfacción del cliente, entre lo cual destaca: 

1. Atención al Cliente. 
2. Garantia en los productos y servicios. 
3. En los casos de algunos productos, refacciones y servicio de reparación. 
4. Soporte técnico y guías del usuario, etc. 

d) Tecnológ1cos: Este se refiera a la generación de la propia herramienta o 
maquinaria que se necesita para generar su actividad, en el caso de que no lo 
cumpla. se considera que es una empresa dependiente de otras que se la 
proporcionan (generalmente extranjeras). por lo cual es recomendable que se 
capacite al pcrs6nal para lograr su asimilación. 

El administrador debe tomar muy en cuenta los objetivos que persigue la 
organización para la que labora, da lo contrario no conseguirá que se alcancen 
satisfactoriamente. por ello es necesario que la analice cuidadosamente y ponga en 
práctica su asertividad para que actúe de la mejor manera logrando tanto los 
ob1etivos del ciclo de vida, asi como Jos de sus actividades. lo cual brindará la 
procjuctiv1dad y el c1esarrollo de dicha organización. 

3.6.6. FVNCION[S Ok.GANIZACIONAU:s. 

Una vez que se tienen claramente identificados los objetivos organizacionales 
el administrador debe conocer y manejar fas funciones que toda organización realizar 
para lograr tales objetivos; estas se muestran en el siguiente esquema:K7 

FUNCIONES 0RGANIZACIONALES. 

t> Específicas: 
c::::i- Finanzas. 
c::::i- Recursos Humanos. 
~ Producción. 
o Ventas. 

C> Administrativas: 
O Planeación 
O Organización 
O Integración 
O Dirección 
O Control 

1> Orgánicas: 
./ Juridicas 
_,,. Relaciones Públicas 
.,,. Relaciones Industriales 
./ Socio-económicas. 

3.7. IMPORTANCIA DE lAASERTIVIDAD COMO CARACTERÍSTICA DEL 

ADMINISTRADOR. 

La Asertividad como se ha explicado a lo largo del texto es una habilidad que 
las personas pueden desarrollar puliéndola cada día a través de la práctica. con ella 
se puede hacer que lo que se busca obtener llegue mucho más fácil; por eso es que 
en el presente trabajo se hace énfasis muy marcado en que la asertividad debe ser 

· ldern. p 3 
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considerada como una característica importante de los administradores y en especial 
de los que egresan de la FES-e UNAM. 

No es nada complicado señalar que de la lista descrita anteriormente se 
manejan ciertos aspectos que en sí mismos se enmarcan dentro de lo que es la 
asertividad. como es la capacidad de expresión. la seguridad en si, el respeto, la 
proactividad, la toma de decisiones. etc. Pero más allá de señalar aspectos aislados 
es mejor dosarrollar la forma asertiva en los administradores. pues a través de ella se 
logra ser más productivos. competitivos. efectivos, sobre todo conscientes y seguros 
de sus actos. decisiones. y acciones. Además de que un administrador asertivo 
lograra: 

Con respecto a su persona. 
Seguridad y respeto para si. 

./ Defender puntos de vista . 

./ Hacer valer los propios derechos ante quien sea . 

.,., Capacidad para negociar . 

.,., Tomar decisiones realistas. 
Fijar objetivos. Planes y programas de acuerdo a los valores y principios de Ja 
orgarnznción sin olvidar su ética profesional. 
Mejorar su habilidad para comunicarse con terceros de forma acertada . 

.,., Entablar relaciones de ganar-ganar . 
./ Ser honesto, directo y positivo . 
.,., Saber escuchar . 
.,., Vencer a la ansiedad, a la frustración y canalizar la agresividad . 
.,., Saber iniciar. mantener y concluir conversaciones. Etc. 

Con respecto a la organización. 
Mejorar la comunicación en el seno de la organización. 
Crear y Mantener buenas relaciones laborales que contribuirán al desarrollo de la 
organización. cultura laboral, calidad del producto y calidad~ de vida en su 
personal. , 
Desarrollar el respeto mutuo. Ja creatividad, la empalia y la actitud de escucha. 
Aumentar la cooperación y Ja retribución de todos los que participan al fomentar 
relaciones de ganar - ganar: generando valor agregado y calidad en el producto. 
Ser unél organización proactiva al anticiparse y resolver Jos conflictos, así como 
aprovecharlos de manera benéfica. . 
Eliminar sentimientos agudos de estrés. agresividad, ansiedad u otros que 
impidan entablar relaciones cooperativas, de respeto. confianza y productividad. 
Inspirar confianza. credibilidad en su personal. 
Tomar decisiones acertadas y oportunas. 
Lograr objetivos organizacionales de manera eficiente. que se reflejen en 
Desarrollo y beneficio para la organización. los miembros y de la sociedad en la 
que oper.rt. 

Acternas de que el administrador que desarrolla esta habilidad, no solamente 
sera r1sert1vo ante la empresa y la gente con la que labora, sino también lo será en 
01ros amlJ1tos como es el personal. familiar. social, escolar y profesional. con lo cual 
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logrará ser simplemente lo que piensa, creé. así como lo que desea ser sin 
limitaciones ni prejuicios. La conducta asertiva es ilimitada e incluye gran variedad de 
situaciones en las que se pude expresar una opinión de distintas formas. rechazar 
una demanda poco razonable. expresar agrado, enfado. desacuerdo. alabanza, 
agradecimiento. afecto y amor. 

El administrador de hoy en dia debe casarse con el principio de que la 
asortiv1dad contribuye al desarrollo de las personas que la practican y que todo lo 
que es bueno para el trabajador es bueno para la empresa. 

3.B. E1 1 ~·ABAJA PO~. AsEv. nvo. 

Actuar asertivamente en el ámbito laboral. si que cuesta trabajo, pero lo 
importante es comenzar poco a poco; aunque es muy claro que muchas veces las 
personas se detienen por m1ccto a perder el trabajo o por no querer molestar a Jos 
demás (.Jefe. supervisor o companeros): ya que en algún momento puedan tomar 
represalias hétc1a uno; a pesar de ello se puedo empezar por algunas situaciones 
claves como por ejemplo· 

O El traba10 que se tiene es porque a uno le gusta. por lo tanto hay que darle la 
1mportanc1a que se merece e interesarse mas en él. 

O Ser persistentes en lo que se desea o necesita. hasta obtenerlo. 
D Tomar dec1s1ones propias de manera segura. efectiva. realistas y asertivas 
O Ser paciente no desesperarse. las cosas necesitan un determinado tiempo. poco 

a poco se llega a la cima. 
O Actuar de manera normal. natural. sin mascaras. hay que recordar que la 

s1ncendad es la base de la confianza: Ja confianza da pie a relaciones 
interpersonales respetuosas y duraderas que se crean en un clima productivo. 

O Hay que a prender a decir y a usar dos palabras mágicas "si/ no". para no perder 
el control de la propia vida. Sólo uno sabe lo que realmente quiere y de esa 
manera se debe decir y hacer. 

O Expresar claramente ideas y sentimientos para que la otra parte entienda el 
mensaje que se le quiere trasmitir 

O Tratar con amabilidad y respeto a las personas. sobre todo aquellas que se 
muestras un tanto dific1lcs. No olvidar la regla de oro "Tratar a los demás de la 
misma formél en que se desea ser tratado .. 

O Se debe aprender a controlar emociones. sobre todo las negativas. para no dañar 
a terceros. y canalizarlas de otra forma. para no dañarse tampoco a si mismo. 

O Eliminar la actitud de aplazamiento. conlorn11srno y de complacencia. 
U Auxiliarse de la lluvia de ideas. es muy buena técnica para solucionar problemas 

y fomentar la creat1v1dad e 1nic1ativa: no hay que censurar ni criticar 
negativamente a los dem.:is. sino esta tecrncél no dará resullado. 

Ahora bien s1 se habla de asert1v1dad en el trabaJO hay que considerar como 
ayuda 111 ascrt1v1d;ut en varias etapas cJc la vicia labor.11. a continuación se explicarán 
algunas de cll.?ls 
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3.B.1. BUSCANDO EMPLEO. 

Buscar empleo en estos tiempos es todo un proceso para el cual , hay que 
estar preparados, de lo contrario no se logrará obtener lo que se, desea:· una 
herramienta efectiva para tener el trabajo que cubra las expectativas es la asertiVidad 
por ello es recomendable::.i-

Planear bien la profesión que se quiere desarrollar por el resto de la vida. 
En cuanto al empleo que se quiere obtener, fijar claramente que es lo que se 
desea hacer. donde y para quién. 
Buscar actividades que se disfruten y que se puedan dominar: asilo que se haga 
será con agrado, logrando ser productivo. 
Determinar la mayor cantidad de habilidades que uno pueda desarrollar para 
buscnr y obtener un tr.nba10 a la talla. 
Buscar. encontrar y conocer a la persona para quien uno desea trabaja y que por 
supuesto tenga el poder de contratarle: esto a través de una entrevista laboral. en 
la cual se deben vender las hab1lldados para desempeñar el puesto que requiere 
la orgarnzélción. 

Para rnuchos buscar trabaJO es primero que nada luchar contra las propias 
msegund.:1cies; ndemás de otros obstáculos que se presenten y se acumulen en el 
célm1no. pnrn ello las recomendaciones asertivas mencionadas anteriormente darán 
la fortaleza. la segundad y confianza en la nueva conquista laboral. además otras 
quo se sugerirán on lo sucesivo. las cuales ayudaran a ir brincando poco a poco lo 
que obstaculice la búsqueda. Por lo tanto. es importante analizar y tomar conciencia 
de:"' 

·:· Determinación de Objetivos personales: 
1. Analizar Jos pros y los contras del trabajo que se intenta obtener. 
2. Los horarios on Jos que se desea o pueda trabajar. 
3. La distancia que se está dispuesto a recorrer. 
4. Las posibilidades de desarrollo que el puesto o Ja organización ofrece. 
S. El objetivo real por el cual se desea trabajar. 
6 Reconocer fuerzas. debilidades. amenazas y oportunidades, para enfocar las 

posibilidades hacia algo que realmente se desarrolle de manera efectiva. Además 
es importante guiarse ba10 los principios ·•apunta alto y llegaras al objetivo" y .. 
piensa en grande. comienza on pequeño". 

7 Plan1f1car rodas y cada una de las acciones de manera detallada en cuanto a la 
propra persona y a su experrenc1a, recordar que de uno depende la forma en 
como se venda. para obtener el puesto que se busca. 

· · ·\:t11:;ort1. Robort E y Emmons_ M1chilé'I L V1~'1endo con Autoestima· Como Fortalecer con Asertividad lo 
~\.!.!.~.S.!C tu Persona. EcJ11or1al Pd,. l\.h:>l(1Co 1999. pp.153·155. 
t.1..:-n·s Hcalth en esparlol. Busc.uld•> Empleo Arlo 4. Numero S. Editorial Americana. Máx1co. Mayo 
~99"t. pp 23-2.1 
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3.B.1.1. LA ENTREVISl"'A. 

Esta etapa del proceso de selección es muy importante y decisiva, sirve para 
analizar personalmente al individuo. a través de sus reacciones naturales. asi como 
su apariencia física, expresión corporal, verbal, de su carácter y actitudes; tiene el 
propósito de obtener la máxima cantidad de información sobre el individuo. en ella el 
candidato realizar varias entrevistas que pueden ser de preselección o selección 
(filtro) antes de llegar con la persona que realizará la entrevista definitiva para la 
contratación.'" 1 En estas entrevistas. debe desenvolverse con toda naturalidad para 
venderse ante el que será el nuevo jefe. algo importante de recalcar es que cuando 
se realiza una entrevista. no hay que mostrarse como super estrella. pues en las 
organizaciones se buscan personas que sepan trabajar en equipo, que deseen 
aportar algo a la empresa: no un todólogo que abarque mucho y rinda poco. 

Algunos consejos útiles que sirven de mucho para tener exitosas entrevistas 
de trabajo son los siguientes: 

A ANTES DE LA ENTREVISTA 

·!· Estrategias de Ataque: '' 1 

1. Elaborar un mapa. en el cual so identifique y anote claran1cnto las direcciones de 
las empresas que se han seleccionado para conseguir el nuevo trabajo. Es 
recomendable que cuando se visiten vanas empresas en un día. comenzar con la 
más lejana al propio domicilio e ir hacia el centro para ahorrar tiempo, asi como 
programar las citas con un margen razonable entre cada una de ellas para evitar 
llegar tarde, considerar aspectos como el transporte. los tiempos aproximados de 
llegada, algunas obras viales. manifestaciones. accidentes, la aplicación de 
exámenes, etc. 

2. Poner a tiempo el reloj y procura estar 15 o 1 O minutos antes de cada entrevista. 
3. Repasar el curriculum, para no contradecir o para reafirmar lo que se plasmo: si 

es necesario ajustarlo a la empresa y al puesto que se solicita; además 
asegurarse de que no tenga errores gramaticales. 

4. Usar un portafolio con la papelería necesaria. 
5. Expresar lo que se sabe hacer para ganarse el puesto. si se tiene algún trabajo 

importante que so haya realizado. no hay que dudar en mencionarlo o mostrarlo. 
6. Anotar nombres. teléfonos y direcciones de las personas que se usaran para las 

referencias personales, de preferencia que le conozcan en el ámbito laboral. · 
7. Anotar el nombre, la dirección y el teléfono de la empresa. la hora de la cita. el 

nombre y puesto de la persona con la que se tiene la entrevista. Es importante 
llevar el número telefónico por si se tiene algún contratiempo, llamar y avisar del 
retardo. además preguntar por otra alternativa para llegar 

. .,, F·lamuoz. Casanova Cesar. St-.focc1on y Roclutam1ento de Pe:sClndf .->n 1'.,fox1co Edttorial Pac 
MCx1co 1993. pp 24·25 

"' Men·s Heallh en espar'lol. Op C1t . pp. 23·24. 
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·:· El atuendo es buena herramienta: 
1 . La ropa es la primera que causa buena o mala 1mpres1on. por lo cual es 

importante usar ropa de acuerdo con el empleo que se solicita y que sea lo 
suficientemente cómoda y que trasmita confianza: por que la manera en que se 
luce es como se siente contigo mismo. 

2. Debe ser elegante, sobrio con propiedad y discreto. para sobresalir de entre los 
demás candidatos. pero a la vez no ir mejor vestido que el posible jefes. 

·:· Preparar el Campo de Batalla: 
Manéjese con decisión. No llegar con temor a preguntar por la Vacante; es mejor 
anunciar que va a entregar curriculum o a programar cita con Recursos Humanos. 

2. Darse a conocer. Bombardear con curriculums todas las empresas que se 
decidan contactar (procurar que el curriculum sea diferente, que sobresalga de 
entre los demás y que sea fácil de identificar). Recordar que entre más conozcan 
el producto más lo comprarán, es importante que se maneje con calidad y que 
realmente lo sea. 

3 Hay que saber retroceder. En algunas ocasiones hay que entender que las 
secretarias o recepcionistas tienen ordenes precisas de no aceptar solicitudes: si 
es el caso, lo mejor es no insistir y retirarse discretamente. 

4. Practicar algunas técnicas de relajación para controlar la angustia, nervios o 
desesperación, s1 es que se presentan en el momento de Ja entrevista. 

5. Analizar la propia persona. pensar en los logros que se tuvieron, en la experiencia 
adquirida en los últimos trabajos ya sea buena o mala. 

6. Preparase para contestar sobre las tareas y responsabilidades en los últimos 
trabajos. 

7. Pensar como las fuerzas. habilidades y/o experiencias que se han obtenido 
podrán beneficiar a la compañía que desea pertenecer. 

8. Aprenderse algunas (4 ó 5) cualidades que se quieran resaltar ante el 
entrevistador y que estén relacionadas con el puesto en cuestión.''~ 

9. Practicar la entrevista con un amigo. gravándola en video o ante el espejo para 
visualizar errores y aprender de ellos para hacerla mejor. · 

B DURANTE LA ENTREVISTA. 

·:· Puntos o favor. •n 

1. Llegar 15 minutos antes de la cita. Lo cual dará tiempo para :verificar la 
apariencia. 

2. Practicar alguna técnica de relajación para eliminar el nerviosismo. de las que se 
prepararon con anterioridad. 

3. Llevar varias copias del curriculum. para entregar a cada uno de los 
entrevistadores. 

4. Investigar el nombre o nombres de los entrevistadores. la forma correcta de 
escribir y pronunciarlos. 

Albert1. Robcrt E y Emmons. M1chael L. Op. Cit.. pp.154·155 
· r~1cn·s Hcallh en español. Op. C.:: pp. 23·24. 
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5. Ser cortes con las personas que le atienden y aprenderse sus nombres para que 
en próximas ocasiones lo recuerden y se dirija a ellos. 

·:· Mostrar seguridad y poderío.''-' 
1. Se debe dirigir al entrevistador amistosamente, pero de manera decisiva. 
2. Relajarse. disfrutar la entrevista, darse a conocer y no quedarse callado. 
3. Preguntar cosas interesantes sobre el ambiente ele trabajo. el personal, 

posibilidades de crecimiento. expectativas del patrón, etc. 
4. Demostrar su habilidad para escuchar. 
5. Dar respuestas breves, especificas y seguras. así como bien detalladas cuando 

se requiera hacer ónfasis a sus méritos. 
6. Asegurarse de dejar huella en el entrevistador para que le recuerde. 
7. No ceder, hay que demostrar que se sabe lo que uno quiere y que se está 

dispuesto a lograr lo que se propone. 

·:· Admirar al Oponente ...... 
1. Debe expresar on los momentos oportunos de la entrevista su admiración. 

respeto y el renombre de la compañía, a la cual se desea integrar.·Es importante 
que el entrevistador se sienta halagado. . , : , : , , 

2. Investigar algo sobre la compañía y comentarlo en la entrevista cUéi:ndo s~ jU~g-ue 
conveniente. . · 

3. Es recomendable aprenderse los nombres de las personas que le ati0nd0ri/pues 
con ello elevara la autoestima de los entrevistadores y sérá;.:Visto·~·cO-~o . .:: un 
candidato con mayores posibilidades · ·. :.: .. ·. ~t··_· -Y·.<·'.'._\ -·_ 

4. Rematar la participación argumentando una razón por__la :cu~LS~.~- qUia·r~~:f<?rinár 
parte de la organización; por ejemplo: "Quiero trabajar en la ·carOP"añ"ia .. qUe fabíica 
los productos que mi familia usa diariamente". ·':'~~~-· '. ";, _ 

·:· No cerrar puertas. . >:"/.-.:: ::::.' .: .. _-.· ... ·.·· 
1. Si se llegara a dar el caso en que el entrevistadoL_t.ermi~e da-_Cé>D~er~·aCió~ y_ de 

plano diga que no se cubres el perfil, hay que procurar.no cerrarse las puertas en 
esa empresa. tal vez exista alguna otra vacante o qüizá'la posibilidad de trabajar 
de manera externa. ·-· -· :-: ·- · ... ,· · : 

2. Agradecer la atención, el tiempo prestado por .• el e,.;t~~vi~t~d;;r y despedirse 
cordialmente. 

DfSPUES DE LA ENTREVISTA. 

·:• H.cton1ar el Ataque.')" 
1 Analizar la actuación durante la entrevista. para-mejcirar las subsecuentes. 
2. Seguir contactando entrevistas posteriores •. si aún~ no se tiene respuesta de 

alguna de las realizadas anteriormente.·hasta que se obtenga el trabajo que se 
desea. 

··• Alher11. Robert E. y Emmons. Michael L. Op, Cit .. pp.154·155. 
· r.Mm"s Hcalth on cspanol. Op. Cit.. pp. 23·24 . 

... AlbfHI•. Robcrt E. y Emmons. M1chael L. Op. Cit.. pp.155-159 . 
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3.8.2. EN EL PROCESO DE INDUCCIÓN. 

•:· Has sido Elegido 

1. No se debe mostrar confiado. Se ha obtenido él puesto que se buscaba. ahora a 
cumplir con él, pero hay que toner en cuenta que el que mucho abarca poco 
aprieta, asi que para empezar concretarse en cumplir con el trabajo de manera 
eficaz, no adquirir compromisos que no se puedan cumplir, poco a poco se dará 
la pauta para realizar otras actividades. 

2. Va se tiene un nuevo trabajo. se debe empezar escuchando y observando para 
aprender sobre reglamentos de trabajo. factores de seguridad. lo que se espera 
del puesto, de la posición que se ocupa dentro de la jerarquia organizacional, de 
los puntos de vista y actitudes de los supervisores y colegas. 

3. Una vez que se han familiarizando con el trabajo. se deben hacer preguntas 
asertivas que permitan mantener el equilibrio con los compar1eros y el puesto. 
para ello se sugiere: 

Preguntar sobre lo necesario para desarrollar el trabara a compañeros. 
supervisores o jefes. 
Tomar nota de todo lo que sea relevante y necesario para el trabajo: asi como 
de aquellas cosas que parezcan interesantes o se desea saber. esto se debe 
hacer en el momento oportuno. 
Cuando se hagan preguntas deben hacerse de manera asertiva. no dar 
vueltas al asunto, ser especifico. usar un tono adecuado de voz. establecer 
contacto visual; pero todo en el momento adecuado. 
Evitar sugerir cambios, hasta que se esté bien familiarizado con el trabajo. 
En este proceso es importante que se obtenga toda la información necesaria 

para que realizar adecuadamente su trabajo, relacionarse de manera adecuada con 
los compañeros, así como ubicar donde se está: para qué; cual es la importancia del 
puesto que se ocupa. cual es el objetivo que se perseguirá a partir de ese dia y por el 
tiempo que se permanezca en él o empresa. 

3.8.3. RELACIONES CON LOS COMPAÑEROS. 

Llevarse bien con el equipo de trabajo es todo un proceso de adaptación, él 
cual se logra cuando se decide realmente hacerlo, sólo es cuestión de ganarse un 
lugar en él. es decir. cuando se establece una relación de respeto mutuo con los 
compañeros de trabajo: además de:97 

e::- Ser honesto, no tratar de jugar con reglas sucias que sólo a uno le perjudicarán. 
c::o No enojarse fácilmente. Hay qua Recordar que el que se enoja pierde . 
.:::::- Escuchar a los demás, aún que no se esté de acuerdo con ellos. pues se trata de 

establecer relaciones de ganar- ganar. 
e::- Practicar la empatia con los compañeros. (Preguntarse que se sentiría estando 

en el lugar del otro). 
r-:- Externar opiniones. más no imponerlas. 
:::-- Reconocer errores y responsabilizarse de ellos. asi mismo con los aciertos 

"~ ldorn. pp 156-157 
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Es importante que cuando se trabaje en un lugar. se sienta parte del grupo, de 
lo contrario no se logrará serlo y sólo se manifestará el estar incomodo e 
improductivo. cuando esto se presenta, lo más sano para las partes es comenzar a 
buscar otro trabajo que dé lo que uno busca. 

3.8.4. RU.ACIÓN CON SV JEFE. 

La mayoria de los jefes en la actualidad buscan ser más humanos en el trato 
hacia sus empleados. utilizando técnicas que se basan en el respeto y la 
cooperación. Pero aún así surgen siluaciones en las cuales los jefes se ven en la 
necesidad de expresar opiniones. ideas. inquietudes u objeciones hacia el trabajo de 
los subordinados. llamándoles la atención; cuando esto sucede la contra parte 
(cuando a uno le toca estar bajo el mandato de un superior) no debe sentirse mal 
criticados, tal vez. la forma en que se d11eron las cosas no sea la correcta. pero lo 
importante os estar conscientes de los errores. buscar corregirlos y no culparse. pues 
todas las personas pueden cometer errores. es mejor realizar los ajustes necesarios 
para que la critica del jefe cambie, no sea agresiva.. mal intencionada y sea más 
específica. 

Se debe tomar en cuenta que las criticas del jefe y los esfuerzos asertivos 
ayudaran a ser más eficaces. do lo contrario si uno se hace la víctima. si se le lleva 
la contraria al jefe. lo único que se logrará es que no haya progreso, además de 
tenerlo como enemigo. 

Para evitar roces con el jefe, es mejor que cuando haga una critica se le 
pregunte asertivamente que es lo que quiere o como desea que se le entregue el 
trabajo, os decir. que cuando se tenga algún detalle o mal entendido se aclare de 
inmediato con ól, de forma directa, honesta y respetuosa, para evitar criticas futuras. 
conflictos y perdida de tiempo.98 

Algo sumamente importante que muestra gran asertividad en el trabajo es 
actuar en el momento oportuno y apropiado, especialmente cuando se trata de un 
asunto con el jefe. esto quiere decir. no dejar pasar mucho tiempo para aclarar el 
malentendido. haciéndolo de manera personal y privada. 

Es más frecuento ser asertivos con los compañeros o subordinados, que con 
los jefes u otros rangos altos. esto resulta más complicado y notorio. cuando se tiene 
la intención de hacerle una critica constructiva, cuando se cree que la información no 
será del todo de su agrado o cuando se pide un aumento de sueldo.'t'-

Esta relación se dificulta un poco tal vez por el status. par la autoridad. o la 
jerarquía; pero a pesar de ello hay que tener la confianza en el valor que uno tiene 
para él, para el departamento y para la empresa: en el derecho de expresar la propia 
opinión; además si se pule la autoestima y con la afirmación de si mismo. todo esto 
ayudará a que uno sea asertivo ante el Jefe. 

~·tt tdom. pp 158·159 . 
.... B1shop. Sue. Desarrolle su Asemv1dad. Editorial The Sunday times. Barcelona 2000. pp.120·121. 
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3.8.5. SUPER.VISAR.. ASERTIVAMENTE. 

Pues bien administradores. ahora toca estimular. guiar y supervisar a la gente 
que se tiene bajo el mando, para que realice su trabajo y para ejercer_ autoridad al 
mismo tiempo. Para ello ayudaran las diferentes teorías administrativa~. así como lo 
que se ha aprendido sobre la asertividad. logrando asi:rnn · 

Establecer un estilo gerencial asertivo que se base en relacic:>Íl0s. -pOsithi~s: y 
productivas que se rijan por la honestidad. el respeto. la,· cooperación, _· 1a -
responsabilidad, 1n1c1ativa, la comunicación. trabajo en equipo y la- participación 
de todos y cadn uno de los subordinados. 
Prestar atención, escuchar las demandas. propuestas o señalamientos de los 
empleados. 
Uno es el 1efe. pero también se es responsable de que salga el trabajo, así que se 
debe enseñar a 1rabajar al personal. pero cuando sea necesario también trabajar 
con ellos la misma actividad. 
Convivir con el personal, enterarse de las necesidades de la gente por si mismo. 
buscando los medios para proporcionárselos. 
No menospreciar a ninguna persona. hay que recordar que todos son importantes 
en la orgíJ.nizac1on. 
Cuando se trasmitan ordenes o instrucciones. hay que asegurarse de hacerlo lo 
más claro. sencillo y directo para que sean trasmitidas tal como son. 
Aceptar tanto la autoridad como la responsabilidad que el puesto demanda, así 
como la toma de decisiones. buscando el liderazgo en él. 
Cuando se tenga que criticar o elogiar algo, hacerlo de manera justa, centrándose 
en las situaciones que dieron pie a ello y no en las personas. 
Recordar que el Jider debe guiar y dirigir al personal. como también apoyarlos en 
todo momento: capacitarlos. darle formación al equipo y estimularlo, para que se 
pongan la camiseta de la empresa. 
Enseñar a los subordinados a ser asertivos y a establecer relaciones de ganar­
ganar. 

Recordar que para lograr productividad en el trabajo. es importante mantener 
un ambiente agradable de trabajo, evitando en lo posible que los conflictos se 
agranden. 

3.8.6. ENFRENTAR. LA PERDIDA DE EMPLEO. 

La perdida del empleo resulta ser un duelo tan semejante al de un divorcio o 
al de la muerte de algUn familiar. Cuando esto sucede las personas se bloquean. no 
lo poden creer. se sienten los más desgraciados del mundo o poca cosa. por dejar de 
percibir un sueldo semanal. quincenal o mensual. sienten rabia contra el jefe, la 
empresa. el país. los compañeros. consigo mismo y con todo en general. 

Se siente confusión y culpabilidad, esto es normal. no es ningún pecado o 
dollto sentirlo. pera so debo analizar la situación y salir de ella lo más pronto posible. 

•·~· A1ue1t1, RohtH1 E y Emmons. M1chael L. Op. Cit .. pp.159·163. 
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La perdida del empleo es todo un proceso por el cual la mayoría de las personas 
alguna vez pasan. Todo comienza cuando se le comunican que ··eslá despedido". 
Los sentimientos y acciones que se expenmenlan son los siguientes: 1111 

Negación. Es cuando uno piensa: ""Esto debe ser una broma ... ··oebe Haber un 
error"', ··A mi no me pueden hacer esto" 
Coraje. Una vez que uno se da cuenta que no es una broma se siente coraje. 
resentimiento y hasta odio por el Jefe o patrón. Y externa que "No es Justo". 
Negociación. Se busca la posibilidad de quedarse bajo las condiciones que ellos 
pongan. "Deme otra oportunidad'' ... Hare lo que ustedes me pidan ... 
Depresión. Se experimentan sent1rn1entos de angustia. de no saber que va a 
pasar con su vida después de ese d1a. de cómo resolver los compromisos. -oue 
voy hacer'". ·· Cómo voy a pagar". ··corno le voy a decir··. etc. 
Aceptación. Finalrncnle llega lél resignación a que se término la relación laboral. 

Es importante señalar que lél cicprcston en muchos casos tiene gran efecto en 
las personas. que sino la canallznn pos1tiva1nente se puede convertir en ansiedad o 
frustración. Aquí es el momento de usar la élsert1vidad, enfrentando la perdida del 
empleo, pues de lo contrario se prolongara tanto que afectara en el momento de 
buscar un nuevo. pues se pueden presentar sentimientos: como miedo, vergUenza. 
timidez. y angustia. lo cuéll 1mp1de que uno se desenvuelva adecuadamente en una 
entrevista. limitando élsi léls oportunrrfndcs c1c ex1to 

Por ello lo pnmero que se recomienda en estos casos es tranquilizarse. 
analizar Ja situación. si se perd10 el trabajo por alguna reestructuración 
organizacional. no m1nim1zarse. porque entonces el despido no tiene nada que ver 
con la propia persona o desempeño laboral. tal vez el jefe lo esté lamentando tanto 
como uno el tener que prescindir de sus servicios. En caso de que haya sido por otra 
circunstancia. analizar lo que se obtuvo de provecho en ese empleo y prepararse 
para buscar otro. quizá se encuentre algo mejor. de hecho ese debe ser el nuevo 
propósito. 

Otro aspecto importante a señalar es que no se debe recurrir al alcohol. a usar 
pastillas para dormir. eslresarse. a quitarse valor como persona o a malbaratarse por 
que lo único que se logrará es enfermar. Evitar en lo posible las preocupaciones 
pues sólo lograrán que se tome el primer empleo que a uno le ofrezcan. aún que no 
le convenza del todo. 

No permitir que la autoestima se vea afectada, pensar en que se pueden 
hacer muchas cosas. ademas de aprender otras tantas. ser lo más positivo posible y 
prepararse para buscar un nuevo traba¡o. u1111zando las recomendaciones anteriores. 
Asegurarse de estar buscando en el area o 1ndustna adecuada para uno. analizar si 
se desea continuar desempeñando el m1sn10 trabaJO o experimentar un cambio. éste 
es un buen momento para intentarlo 

Recordar que buscar trabajo requiero gran dedicación, esfuerzo y que se 
necesita convencer a otros de que uno rcalrnente puede hacer las funciones del 
puesto que se sollc1tri. pilril ello se debe estar bien convencido uno primero. 

1
"

1 Al<tm11l(l. Alt>a ..\rticu,o d•.!' ErnplOy•'"'t .:..J;;Q.!.11!2_f_~r~~1t.lt w1c1 Po~rcJid.1 dt:> Emploo? Mex1co. Mavo 2002. 
p 31 
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3.9. EL ADMINISTRADOR Y LA ASERTIVIDAD EN EL TRATO CON PERSONAS DIFÍCILES. 

En la sociedad en la que hoy se vive. así como en los grupos a los que se 
pertenece. incluyendo el laboral. existen personas difíciles. así como normas no 
escritas (en algunas casos si), que son socialmente demandadas, las cuales definen 
como debe ser un comportamiento adecuado o apropiado de la persona que forma 
parte de dicho grupo, para ello es necesario identificar quienes son esas personas 
difíciles que al~unas veces desequilibran e interfieren en un adecuado 
comportamiento. 11 

.! 

¿Qué es una persona difícil? Es cualquiera que no se comporta de la forma 
que se espera de ella o que no cumple con lo establecido previamente por el medio 
social: por ejemplo el ser justo, respetuoso. cortes. esperar el turno. decir por favor y 
gracias. mantener un volumen de voz adecuado, etc. Una persona dificil actúa 
ignorando o violando tales disposiciones. adoptando otras que reafirman su conducta 
como difícil aún más. al mostrarse ruidosas. entrometidas. descorteses. 
irrespetuosas. irracionales, en algunos casos sorda y muy egoístas. 

¿por qué y para qué se compor'tan así? Porque buscan obtener el mayor 
beneficio de la situación. desean tener el control de la misma. se hacen notar. porque 
generalmente se salen con la suya pues nadie les dice nada, a costa de que el resto 
del grupo no esté de acuerdo; esto se da bajo el supuesto del qué calla otorga, de lo 
contrario discutir resulta más complicado. se pierde el tiempo. o se considera que no 
se tiene la capacidad ni las energías suficientes para hacerles frente o algo peor, 
creer que no se tiene el derecho de poner a esa gente en su sitio. Pues bien para 
tratar con estas personas la asertividad ayuda; y al administrador más porque las 
identificará en la organización, deberá aprender a trabajar o a tratar con ellas, pues 
muchas veces estas personas son clientes. proveedores, jefes, empleados, 
accionistas o personas del gobierno con las cuales alguna vez o frecuentemente se 
tiene contacto. 

3.9.1. PERSONAS CARENTES DE ASERTIVJDAD LABORAL 

En las organizaciones hay personas que se comportan de manera dificil o 
problemática. dificullando las funciones de las mismas. a las cuales el administrador 
debe reconocer. tomar en cuenta para mejorar el clima laboral. las funciones y 
procesos, de lo contrario, lo único que se logrará. es que existan conflictos dentro de 
la estructura. baja productividad, mermas. perdida de tiempo y muchas deficiencias. 

A continuación se mostrarán algunas categorias en las cuales se agrupan las 
personas que son difíci~es de tratar en el ámbito laboral ~or su falta de asertiv1dad. 
con ello se podrán identificar fácilmente en la estructura: 10 

'"' Alber11, Ro1Jer1 E y Emmons. fv11chacl L Op. C11. op 165·167 
'" · Rodriguez. Estrada Mauro y Smralde. Rodriguez Martha Op C•t . pp.89-91 
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o •:i .,...,..._ ........... . 
Es la personél que sabe su trabajo, la gente lo aprecia. lo respeta pero no tiene 
promociones. aumentos de sueldo. puede tener más trabajo pero no más 
responsabilidad (Jerarquia). Expresa de vez en cuando que desea crecer pero de 
manera débil e indirecta. ya que espera que alguien lo haga por él, la empresa lo 
ignora por que asi le conviene tenerlo. 

O •:id~hklu 
Es una persona que realiza el trabajo excelente. tiene el potencial. las ambiciones 
de progresar, pero nadie se da cuenta. el problema aquí es que es inseguro y no 
sabe llamar la atención hacia sus propios logros, de lo cual se aprovechan sus 
compañeros y retes. lo malo de esta persona es que se da cuenta de las cosas. le 
molesta la situac1on, pero la permite. 

u •:i ......... u~-
EI trabajo de esta persona es bueno. pero desorganizado, provoca disgustos, 
esta en desacuerdo con todo mundo. crea un ambiente hostil debido a que 
confunde la asert1v1dad con la agresividad. Puede tener ideas excelentes, pero no 
sabe comunicéulas pues sus modales son tan desagradables que molestan a los 
eternas. provocando que no quieran ni escucharle. 

LJ •:J lndl...,¡pfüWMIU 
Es la personél que tiene problemas de conducta. llega tarde. es distraic.J.O. 
soñador. se ciemora en su trabajo. pero cuando se decide a trabajar lo hace 
correctamente. a causa de su conducta no tiene promociones, porque 
frecuentemente desilusiona a sus jefes y causa algunos problemas por sus 
demoras. El teme que lo despidan. pues con frecuencia sucede. 

O •:i q~• y "'"n-. 
Es una persona muy pasiva. se queja constantemente de las exigencias del 
trabajo. del ambiente, de la forma en que se dirigen a ella. Nunca piensa en lo 
que debería hacer para cambiar la situación. cree que los demás son los que 
están mal y que son ellos los que deberían hacer algo. No discute ni hace 
sugerencias a la persona adecuada; constantemente se queja y gruñe en 
situaciones y lugares donde no tienen un efecto para provocar un cambio. 

o •:J<-xplut ...... 
Es una persona muy trabajadora, que no sabe decir que no; a todas las 
peticiones de trabajo que se le hacen dice que si. por lo cual siempre está con 
trabajo de mas. generalmente termina cediendo parte de su tiempo libre y rara es 
la vez que recrbe siquiera unas .. gracias .. por su trabajo. 

o •:1 ~ll&triu. 
Es la persona que vive aislado, no tiene circulo social ni relaciones. le cuenta 
trabare comunicarse con las demás personas por su inseguridad. 

u .... rrja .. .,...... .. _ 
Son dos parsonus que viven aisladas del resto del mundo esperando satisfacerse 
rnutuamentc; generalmente son amigos que no son capaces de confiar en otras 
personas por su inseguridad, causa por Ja cual una se refugia en la otra. 
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3.9.2. ÍCÓMO H'AIAR CON PEJ.'....SONA'> PIFiCILE5l 

Las personas difíciles existen porque los demás no quieren enfrentarlas. por 
que dicen no tener tiempo. ésta es la excusa favorita de lodos. pero en realidad 
puede ser que se les tenga miedo. o por no encontrar la forma para responderles. 
por ello se darán algunos consejos para formular un plan para controlar las 
sítuaciones que se dan con osas personas: 104 

1. Se deben cambiar percepciones. actitudes creencias pensamientos y temores 
según la actitud de los otros (Todo según el color del cristal con que se mire). al 
manejar respuestas que impliquen ideas positivas que ayuden a cambiar los 
pensamientos acerca de una persona o situación. 

2. Enfrentar la ansiedad. Cuando se encuentra en una confrontación hostil el 
organismo genera descargas de adrenalina provocando niveles altos de 
ansiedad, provocando reacciones como: 

./ Escapar corriendo 
Paralizarse, san movimiento alguno . 

./ Relrtjarse y respirar profundamente . 

.,, Preparruse previamente al problemn. 

3. Tomar accionas directas. En asta etapa se acepta usar respuestas asertivas y 
agresivas para poner en su lugar al oponente de manera oportuna y directa. para 
ponerles en claro que no se tolerará ningún abuso. es hablar con firmeza. usar 
gestos y expresiones faciales con determinación. que muestren desacuerdo. 

4. Jugar el juego. Está técnica plantea reconocer el punto de vista. así como 
empatar con las emociones del oponente, sin darse por vencido. Es permitir que 
el otro marque el ritmo. el estilo. sin dejarse manipular por sus deseos. Con este 
comportamiento se evitará ser blanco de agresión y perder el control de la 
situación. 

5. Ser proactivos. dominando el arte de vivir, para sacar del equilibrio al oponente. 
sacando ventaja antes de que el otro ataque. Tal vez de Ja siguiente manera: 
..,,,,. "'¿Pasa algo malo? Acompañado de un contacto visual firme, pero no 

amenazante" . 
../ .. Tengo autorización por escnto del jefe del departamento ... 
../ "Claro que tengo fundamento de Jo que estoy diciendo. está plasmado en el 

manual de organización- . 
../ ··Por supuesto que tengo cita. In concerté el viernes con Ja Snta. Sánchez". 

6. Buscar y plantear soluciones. Las repuestas que se den. buscan ignorar cualquier 
ataque. lo que interesa es tocar puntos esenciales y plantear soluciones. 
"¿Oué sugmrc que se haga en este n1omento y en un futuro para evitar ésta 
situación?" 

'"" Alberti. Robert E y Emmons. r.1.chanl L Op C1t . __ ...._.._. __________ _, 
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.. ¡ Hay que revisar la información y tal vez ahi se encuentre la falla y la forma de 
repararla!" 

7. El momento de Ja retirada. Se debe estar consientes de la situación. no dejando 
que los ánimos se eleven. pues después de que se dijeron las cosas nada es 
igual, lo mejor es calmarse y tocar retirada. Si se considera. señalar al oponente 
Jo siguiente: 

.. Estoy dispuesto a discutir este punto con usted. pero cuando se tranquilice y 
no intente insultarme ... 
Simplemente retirarse; discutir después y con más calma la situación. 

8. Fue una pequeña broma. El sentido del humor, es muy acertado en cualquier 
situación, siempre y cuando sea de manera natural. sin burlas y con respeto: 
además frases cómicas desarman el ataque de la contraparte. 

9. La ropa sucia se Java en casa. Algunas veces es más recomendable discutir 
ciertas cosas en pnvado. pues no se desea que se hagan públicas ya que pueden 
resultar un tanto incomodas, además pueden intervenir otras personas. lo cual 
haria mas dificil la situación. 

1 O. Pida explicaciones. Esta es una buena herramienta para bajarle el cólera a una 
persona, hacer la petición una o dos veces al oponente para que aclare la 
situación; con ello dejará aún lado su enojo. buscará sus mejores argumentos 
para aclarar la situación. con ello aminora Ja agresión y uno obtiene el control: 
usar esta técnica tiende a jugar el juego sin dejarse manipular. 

1 1. Cambie de escenarios. En algunas ocasiones el trabajar con .. x" persona o en 
ciertas situaciones resulta muy problemático, por lo cual se recomienda 
establecer medidas que eviten situaciones conflictivas. cambiar de grupo de 
trabajo y en casos extremos el Jugar del mismo. a otro en donde se sienta bien. 

Estas recomendaciones tendrán un mejor efecto si considera las que mejor se 
apeguen a la propia personalidad, así como aquellas que se realizan con mas 
naturalidad; Si se controlan emociones suprimiendo gritos. movimientos violentos o 
exagerados, el oponente también le bajará tono a su expresión; el practicar técnicas 
de relajación. respiración o para adquirir asertividad. Practicar cualquier 
recomendación antes señalada será benéfica si se hace con sensibilidad. 
oportunidad. firmeza y sin intenciones de manipular a los demás. 

3.10. CINCO PASOS PA~.A LOGRAR LA ASERCIÓN E~ El. TP.ABNO. 

Ser asertivo en el trabajo. es mostrar el dominio que se tiene del mismo. pues 
el trabajo forma parte de uno: por lo tanto refleja como se es. asi que para mostrar 
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realmente como somos se debe hacer de forma asertiva. para ello se señalan cinco 
pr1sos:1os 

1. Orientación Activa hacia el trabajo. 
Analizar. meditar y realizar las actividades. funciones y estrategias requeridas 
para lograr los objetivos de trabajo, de cómo utilizar las capacidades que se 
tienen para facilitar su obtención. 

2. Capacidad para hacer el trabajo. 
Lo principal es conocer. asi como dominar las actividades, funciones . y 
obligaciones que demanda el puesto; a la par tener dominio ·propio, buenos 
hábitos de trabajo. disciplina. concentración y dedicación. 

3. Control de las emociones. 
Practicar ajustes emocionales es muy importante. ya que las reacciones 
emocionales inadecuadas o negativas pueden tener un efecto perjudicial en el 
trabajo. Uno se debe cuidar de las tensiones. Ja fatiga, el reaccionar 
coléricamentc, hacer JU1c1os erróneos, de los miedos o creencias que sólo 
limitarán que logre sus propósitos. 

4. Entabla relaciones laborales sanas. 
Se debe entender que el factor humano es un elemento primordial y fundamental 
en las relaciones sociales de producción. que todos necesitan de alguien más 
para facilitar el traba10 y el logro de los ob1etivos. por ello hay que entablar 
relaciones pos1t1vas. de calidad. con fines de cooperación y productividad. asi con 
los compañeros. los subordinados. los jefes. los clientes. proveedores y demás 
personas con la que se tiene contacto. Ellas deben estar cimentadas bajo los 
principios del respeto. Ja honestidad y una sana comunicación. 

5. Negociar. 
Para negociar es necesario conocer lo que se ofrece y lo que quieren dar, asi 
como el entorno en que se desarrollan los hechos. En éste caso hay que observar 
la sociedad laboral a la que se pertenece, las funciones que se desempeñan 
dentro de ella. los reglamentos. los objetivos, las metas personales, capacidades 
u oportunidades. así como limites o debilidades. Recordar que negociar es llegar 
a un acuerdo. sin imponerle al otro. ni dejar que se le impongan algo que no 
quiere. 

3.11. El. Ar>MJNISTRAPOR y lA ASERTIVJDAD PAP.A l<.EALJZAR SVS ROLES. 

Dentro de las diversas funciones organizacionales (especificas. 
adrn1nistrativas y orgánicas) que desempeña el administrador existen tres roles de 
surna importancia. que debe realizar el administrador para desempeñarse con mayor 
éxito; para ello la asertiv1dad es de gran utilidad pues le facilitará el logro de las 
mismas siendo más efectivo en sus acciones y decisiones en la organización, ellos 
son: 106 

Rodríguez. Esrrnda Mauro y ScrralttL>. Rodngue-1' Mar1ha Op C1t ~t> 88-89 
Universidad Tccnolog1ca de Me•1co Op C1r . pp 50-52 . 

.--~~~~~~~~~~~ 
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e::> Papel Interpersonal. Como ya se ha mencionado el administrador mantiene una 
gran cantidad de relaciones al interior y exterior de la organización. por lo cual 
implica el contacto e influencia con diferentes colaboradores. desarrollando los 
siguientes papeles: 

Figura. La actuación del administrador es como símbolo on aspectos legales. 
sociales e intelectuales. por Jo cual representa la imagen de la organización. 
ante la firma de documentos legales. recibir visitantes. entregar diplomas, dar 
autorizaciones. etc. 
Líder. Ya que es la persona que tiene la capacidad para influir sobre los 
demás ejerciendo poder, auloridad, respeto y motivación sobre el personal 
para desarrollar cmrtas acciones: entre ellas definir los objetivos. la misión y la 
visión de la organización, e implementar las estrategias para lograrlos a traves 
de las acciones de su gente. siempre y cuando él los sepa guiar. 
Enlace. Esta Func1on la realiza de adentro hacia fuera y viceversa, pues es el 
contacto entre la organización y los clientes, proveedores, el gobierno. y otros 
organismos externos. 

c::- Papel de Información. Esta función se relaciona con actividades de procesamiento. 
control, emisión y validación de la información para el logro de los propósitos 
organizacionales: destacando los siguientes. 

Monitor. Busca, recibe y selecciona la información, veraz. como oportuna del 
interior y del exterior él la organización. con lo cual podrá entender mejor a su 
empresa. ademas de su ambiente; a través de consultar revistas 
especializadas, informes y documentos de aplicación general. 
Difusor. Es el encargado de trasmitir por los diferentes canales de 
comunicación existentes la información a los miembros de la organización: 
esto a través de juntas informativas. memorandos. reportes. informes. etc. 
Portavoz. Emite información al exterior como representante de la 
organización. 

e:- Papel de Toma de decisiones. Está categoría indica la manera o forma en que el 
administrador va determinando sus decisiones sobre lo que va hacer, el rumbo 
que va a tomar para lograr los objetivos personales, de su grupo de trabajo y los 
de toda la organización, pues una buena toma de decisiones ayuda a la 
organización a lograr su desarrollo de manera interna y externa. asumiendo los 
siguientes roles: 

Empresario. Este papel lo debe asumir todo administrador, pues promueve el 
cambio, mediante una actitud emprendedora. buscando la superación y la 
innovación, tanto de productos. sistemas. procedimientos y técnicas. 
Solucionador de problemas. Actúa como intermediario entre las partes que 
se encuentran en conflicto. impone medidas correctivas según el caso y la 
situación, propone cursos de acción para no perder de vista los objetivos. 
enfrenta problemas 1n1portantes e imprevistos. 
Asiqnodor de recursos_ Con esta función pretende dotar a todas las áreas y 
al personal de todo el material que necesite para realizar sus tareas de la 
manera mas adecuada. además de dar autorizaciones de presupuestos. de 
inversiones financieras o de activos. 

TESlS CON 
FALLA DE ORIGEN :-i-l 



Negociador. Esta es una función primordial. pues como representante de la 
organización el se encarga de hacer las negociaciones con proveedores. 
clientes, el gobierno, sindicatos y otros grupos sociales. 
Para que realice adecuada y satisfactoriamente sus funciones el 

administrador. debe usar su asertividad. puos Jos empresarios prefieren negociar con 
una persona que sepa vender sus productos o servicios, que se muestre decisiva. 
segura, directa. que inspire confianza, que sepa tomar decisiones eficientes como 
oportunas: sobre todo que sea honesta, que sepa expresarse. poner sus reglas o 
condiciones. así como aceptar aquellas que le convenga o reporten beneficio para 
ambas partes. Oue no titubee. de lo contrario lo que logrará es que la otra parte se 
aproveche de ella o que de plano no le interese negociar por que no lo convenció o 
no le inspiro seguridad. 
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Alma Delia Aguilar Solano. 

4. TRES ESTILOS DE CONDVCTA BÁSICA. 

S1 ÜVIEkES CONOCER rE, OBSERVA LA CONIJVCTA PE LOS DEMÁS; Si 

ÜVIERES CONOCER A LOS DEMÁS, MIR.A EN TV PROPIO CORAZÓN. 

FE se. 
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4. TRES ESTILOS DE CONDVCTA BÁSICA. 

El hombre siempre reacciona de diferentes maneras según la situación. factores 
personales y el contexto que se le presente. algunas veces su comportamiento es 
para defenderse o para atacar, otras es complaciente, 1imido e inseguro y otras 
tantas es directo. respetuoso y honesto. De estos tipos de comportamiento se 
desprenden tres estilos de conducta básica como son: el asertivo. el pasivo y el 
agresivo. 

Se Puede asegurar que en la vida real nadie es 100°/o agresivo, pasivo o asertivo. 
ya que todas las personas utilizan los tres estilos de conducta en alguna ocasión, sin 
embargo la actuación asertiva reporta grandes ventajas como por ejemplo el ser uno 
mismos. el entablar relaciones abiertas y honestas. el decir lo que uno siente y 
piensa sin ninguna limitación. tener seguridad, controlar mejor las emociones para no 
atropellar a otros: el evilar sentir ansiedad o experimentar la frustración. Antes de 
explicar cada uno de los estilos de conducta es necesario que se distingan ciertos 
conceptos básicos. que ayudaran a comprender mejor el tema. 

A. CONCEPTOS BÁSICOS 

A.1. CONDVClA 

Definición: 
Etimológicamente la palabra Conducta viene del Latín y significa conducida o 

guiada. 107 

Concepto: 
Para Watson 108 

.. Son respuestas o reacciones del organismo a ciertos sucesos 
ambientales. denominados estimulas que pueden ser sometidas a observación y 
registro riguroso". 

Para Daniel Lagache109 
.. Es el conjunto de operaciones (fisiológicas, motrices. 

verbales y mentales) por las cuales un organismo en una situación reduce las 
tensiones que lo motivan y realizan sus posibilidades". 

Según Owens 11 º la conducta "Es el resultado de la interacción dinámica del ser 
vivo con su medio. que permite al organismo recuperar el equilibrio perdido como 
resultado de los estimulas del medio ambiente". 

Smith y Smith 111 dice que "Es la respuesta de un organismo a los cambios del 
medio". 

101 Blcger. Jose. Ps1coloqin de In Conducta. Ed1tonal Pa1dos. México. 1990. p.23. 
:: !dom. pp. 23-25 

110 ig~r:;~~:·R2o3~~~ G La Escuela Como Orgamzac1on Tipos do Conducta y Practica Orq.-1nuat1vc1 
Educc1c1ón Albertn Sant1ll<ina. Espa.no 1976. p 25. 

11 Braunste1n. Nestor A Ps1coloq1a ldeoloq1a y C1enc1a_ Ed11onal Sialo XXI. Móx•rn 987. p 27 
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.. Toda respuesta del organismo vivo a un estimulo objetivamente observable. aún 
en el supuesto de que no tenga carácter uniforme en el sentido que varíe o pueda 
variaron relación a una situación determinada··. 112 

Para nosotros es el conjunto de manifestaciones internas y externas. 
conscientes 113 e inconscientes 11 de un organismo que interactúa con su medio. las 
cuales son perfectamente observables. med1bles y cuantificables. en una situación 
normal o especial. 

.l\.2. C.:J, ... 1Po~.1,., .... ,1ENro 

Concepto: 
"Toda respuesta de un organismo v1v1ente a un estimulo cualquiera: 

1) Objetivamente observable mediante un medio cualquiera. ya que es una 
manifestación de la totalidad ctel organ1srno animal constiluidos por elementos 
observables y descriptibles en términos ob1et1vos: 

2) Uniforme. pues se constituye en una reacción habitual y constante del organismo 
a una situacron dctcrrninada 

La d1fcrcnc1il que tiay del comportam1ento con la conducta y actitud es: 
a) El comportamiento se diferencia cJe la Actitud por que es específicamente 

humano e incluye clornentos ant1c1pitdores y normativos. 
b) De fil conducta ya que carece del carácter de uniformidad ... 115 

Para el presente traba10 se mane1ara a f;i conducta y al comportamiento como 
sinónimos. 

/\.3 ACllHJ[l 

Concepto. 
"Es el proyecto de elecciones para enfrentar cierto tipo de situaciones o 

problemas: es un proyecto de comportamiento que permite efectuar elecciones de 
valor constante frente a una determinada situación". 116 "Es una mezcla de creencia y 
emoción que predispone a una persona a responder ante otras personas. objetos o 
instituciones en forma positiva o negativa··. 11 7 

"Denota la organización de los sentimientos. de las creencias. y de fas 
predisposiciones de un individuo para comportarse de un modo dado-. 118 

,,;- Abbagnélno. Nrcola D1cc1onario F1/osof1co Fondo <Je Cultura Econorn1ca. t .. 1óx1co 1991. p. 213. 
"·

1 
""El consciente es la región mental. de lrt que surgt~n las sensaciones. percepciones. imágenes e 

1daas que a traves cJe la atcncmn son sc1t:=occ1onadas <inahzadas. 1ntcrpreladas o re1nterpretadas. 
perrn111cndo a la pprsona pcrm<1ncccr alorta ele su rnundo 1nlenor y exterior, el cual es 1nflu1do por la 
experiencia. l;:t ellucar.1on, la r:ullura y por lc•s 1n•Jcan1smos dP. defensa·· Zopeda. Herrera Fernando 

• lntrocltJCCIOfl d 1.1 P!>•CO!im.!.<J Ed1lor1al Pt!CH!'.1.•n. r .. 1t!'.JOCn 1998. p 166 
•- ""El 1nconsc1onlü PS el tu9ar donde se cinrio511nn rf~CUPr<los. impulso o 1nsl1nlos de la persona que no 
son ilCeplados por +"?11,, misma. n1 por cos1umtJ1es o normas de carar:ler social. a los cuales no es 
accc~rblc la evocac1on vutunl¿ir1a ;1 consecuunc1a del niecan1smo 11an1ado rcµrcs1on·· ldern. p. 168 

· Ahbagnano. Nrcol,1 Op C11 t::in 1 7. 1 8~ 
·· .. ldcm. pp 17. 182 

Coon. Denn1s Oµ Crt. p 6/7 
·• Mann. Leen {;lon1enrns d1"" Ps1colog1.1 Soc1,1/ Ed1torr¡,. L•musa. Mexrco 1975, pp 137·1-l5 
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COMPONENTES DE LAS ACTITUDES 

Tradicionalmente se ha hecho la separación de tres elementos que integran a 
una actitud; estos son: 119 

Uno cognoscitivo. Éste componente consiste en la percepción del individuo. sus 
creencias y estereotipos que tiene sobre el objeto; en si es la opinión. 
Otro afectivo. Se refiere a los sentimientos de la persona con respecto al objeto; 
éste componente es el más resistente al cambio. 
Y uno más es el comportamental. Es la tendencia a actuar o a reaccionar de un 
cierto modo respecto al objeto, Ja cual se mide a través de lo que el sujeto dice 
que hará y lo que en realidad hace. 

Estos componentes son importantes para el desarrollo y modificación de las 
actitudes. ya que estas a su vez sirven para evaluar, determinar y dirigir la conducta 
de las personas. Aquí es importante señalar que las acti1udes son un tanto más 
privadas y la conducta es más pública. ya que está sujeta a la presión social. 

Muchos Psicólogos dicen que la func1on de las actitudes permiten o motivan la 
adaptación del individuo al medio. Esas funciones son cuatro dentro del campo de la 
personéllidad. en las cuales se tienen: adaptación. expresión de valores. 
conocim1en10 y defensa del yo. 
O Adaptación. aqui las actitudes proporcionan gratificaciones y alejan de los castigos; 

con estas el hombre busca la aprobacion. aceptación y estima de la familia y 
personas allegadas a ól. 

O Función expresiva de valores con esta las personas obtienen satisfacción mediante Ja 
expresión de actitudes acordes a los valores. creencias. religión o ideologias 
personales que ha aprendido desde su niñez. 

O Conocimiento: es una respuesta a la necesidad de cuestionar. comprender. dar 
sentido y denotar lo que nos rodea con coherencia y claridad. 

O Ego-defensa: esta función es de protección contra la enfermedad. la muerte. 
debilidades, la inseguridad, el sufrimiento, el ridículo. la agresión. el desempleo, la 
guerra, la destrucción del mundo. y todo lo que cause temor; esto se conoce 
como mecanismos de defensa del yo. 

A.4. HABILIDAD. 

Concepto: 
"Es una actividad organizada, coordinada. en relación con un objeto o una 

situación. que implica una cadena de mecanismos sensoriales. centrales y motores. 
Una de sus características principales es que Ja actuación o secuencia de actos se 
halla continuamente bajo el control de la entrada de información sensorial .. (Argyle Y 
kondon 1967). 1 :u 



A.5. HABll.IDADES SOCIALES. 

Concepto: 
La conducta socialmente habilidosa es el conjunto de conductas emitidas por 

un individuo en un contexto interpersonal en el cual expresa sus sentimientos, 
actitudes, deseos, opiniones o derechos de un modo adecuado a la situación, 
respetando esas conductas en Jos demás. 121 

Las habilidades sociales deben considerarse dentro de un marco cultural 
determinado. pues varia de una a otra dependiendo de factores como: la edad, el 
sexo. las clases sociales y la educación. ya que una conducta considerada adecuada 
en una situación, puede ser inapropiada en otra: por lo tanto se considera que las 
habilidades sociales son intuitivas e influidas por el criterio, los valores. las creencias 
y las capacidades cognitivas. así como por la percepción. Algunos otros autores 
coinciden en que la conducta socialmente habilidosa se define en términos de la 
efectividad do su función en una situación. Por lo cual se considera que la asertividad 
es un derivado de las habilidades sociales. 

A.6. APRENDIZAJE 

Concepto: 
.. Es la actividad mental por medio de la cual el conocimiento y la habilidad. los 

hábitos. actitudes. e ideales son adquiridos. retenidos y utilizados. originando 
progresiva adaptación y modificaciones de Ja conducta (W .A. KELLY)". 122 

Hay ciertos factores que influyen en el proceso de aprendizaje entre los cuales 
se encuentran los siguientes: 
./ Edad de aprendizaje. las persona logra su máxima capacidad de aprender desde 

su nacimiento a alrededor de los 21 años 
./ Motivación para aprender. Es básica la necesidad o el deseo por hacerlo . 
../ Disposición y condiciones para el aprendizaje. 
--" Metas y objetivos del aprendizaje y del uso que se hará de él, facilita su logro. 

Todo aprendizaje es cambio de conducta; cambio de conducta es crecimiento 
o desarrollo personal, además de que el ser humano tiene muchos motivos para 
aprender. En el caso del administrador el aprendizaje es una condición necesaria 
para lograr ser lidor, eficaz. asertivo y para tomar decisiones acertadas. oportunas y 
efectivas. ya quo el recurso humano. los procesos. la situación financiera. las 
necesidades o avances tecnológicos son cambiantes y el administrador está. inmerso 
dentro de ellos; así que debe controlar todas estas variables o de lo contrario estará 
fuera de lugar quedará obsoleto, dando resultados poco productivos dentro del 
campo de competencia profesional. como del mercado en el que compita la empresa 
que dirija. 

,_., ldorn. pp JOG-407. 
' · · Zeµecla. Herrera Fernando. Op. Cit .• pp. 175-206 TESIS CON 
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A.7. MOTIVACIÓN 

Concepto: 
Son las fuerzas internas conocidas o desconocidas del propio ser humano que 

causan, canalizan y sostienen su comportamiento. buscando satisfacer una 
necesidad. 

Necesidad: Es la condición interna que hace que existan ciertos resultados que 
sean satisfactorios o atractivos; 123 las necesidades comienzan de manera individual y 
se extienden al ámbito social, entre estas se tienen a las necesidades biológicas 
(alimentación. vestido, dormir, eludir el dolor y la satisfacción sexual) otras como la 
seguridad, la aceptación, la pertenencia, el status. la estima y la autorealización. 

El identificar esas necesidades en otros ayuda a estimular. persuadir o 
incentivar a un tercero para que alcance sus objetivos o en un momento dado 
cuando se trabaja en equipo, a subordinarlos y buscar su logro para beneficio de 
todo el grupo: ya que cuando el administrador se preocupa por ayudar a que el 
equipo de trabajo satisfaga ciertas necesidades. logra que haya más 
correspondencia con el trabaJO, un clima laboral de cooperación, mayor 
productividad. que se vea reflejado en el producto el valor agregado de los 
trabajadores. a la vez evita la rotación del personal, formando un equipo de trabajo 
sólido y con objetivos bien definidos para su acertada obtención. 

A.8. AUTOESTIMA 

Concepto: 
Es la suma de la confianza y el respeto que se debe sentir por uno mismos. la 

aceptación positiva de la propia identidad, que se sustenta en Ja valía personal y la 
consideración que se tiene hacia la propia persona. 

Es la forma habitual en que uno percibe. en la que se piensa, en la de sentir. 
de expresarse y comportarse con uno. así como para evaluar su identidad. La 
autoestima hace referencia a la actitud que se tienen hacia si mismo, generada en la 
interacción con otros, implica un adecuado desarrollo de la valoración de la propia 
persona, del sentido de seguridad, do pertenencia, del dominio de habilidades de 
comunicación social y familiar: además de sentirse útil y valiosos para terceros. 

EFECTOS POSITIVOS AL TENER AUTOESTIMA 

Cuando se desarrolla adecuadamente la autoestima se tienen efectos 
pos1t1vos como los siguientes: 124 

e-.:- Adquisición de nuevas ideas: una mayor disposición hacia el aprendizaje al poner 
mayor atención y concentración. 

i:::.:- Equilibrio emocional, lo que ayuda a controlar dificultades personales; pues se 
aprende a canalizar frustraciones. energía agresiva o negativa y/o afrontar 
fracasos. 

' · Robhms. Stephen P. Compottam1tmto Orqan1zac1onal. Editorial Pren11co Hall. México. 1994. p.207. 
i;J Gil. Méirtinez Ramón /iv1anual para Tutorías Y Depf1rlarnentos de Orientcc"1C1ón Editorial Escuela 

Espanola. Valencia. 1998. p.11. 
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e-:· Sentido de responsabilidad; Ya que sólo quien está seguro de si mismo es 
constante y responsable por sus actos. pensamientos u opiniones . 

._:.- Desarrollo de la creatividad; La creatividad surge de las personas cuando son 
seguros de si. de su originalidad. de sus capacidades para crear cosas o tomar 
decisiones innovadoras. útiles. aceptables y oportunas. 

':· Dar marqcn a Ja autonomia personal: la autoestima ayuda a ser seguro de si. con 
lo cual uno es autónomo al tomar decisiones propias. pues no se necesita la 
aprobación de los terceros: con ella se logra la identidad. los objetivos y la 
responsabilidad de conducirse por las propias necesidades y deseos. 

• =-· Relaciones Interpersonales sanas: autoestima es respeto y amor por la propia 
personn. lo cual permito respetar y aceptar a otros tal como son. 

• :· Garantiza un futuro estable: el 1nd1viduo quiere sobresalir y desarrollarse 
integralmente. por lo cual busca retos en la vida. si se tiene una sana autoestima 
se enfrentará con seguridad. asi como con responsabilidad. Además de que le 
saca provecho a experiencias pasadas para obtener resultados satisfactorios en 
el futuro. 
Puente hac1rt In Asertiv1dad; Al respetarse, se respeta a los demás. decir las 
cosas como so prensan. tomar decisiones por propia convicción, responsabilidad 
y segun(1éld. marca Ja pauta a comportarse asertivamente en vez de obedecer 
1nstrucc1oncs sin importar lo que sienta. 

A.10. P;•.cEPC1óN. 

Concepto: 
La percepción es el proceso mediante el cual los individuos organizan e 

interpretan sus impresiones sensoriales o estímulos con objeto de dar significado a 
su entorno: lo que la gente percibe puede ser substancialmente diferente a lo que es 
realidad. pues todos pueden ver lo mismo pero percibirlo de diferentes maneras. l:?.!'i 

A.11. ANSIEDAD 

Concepto: 
Estado emocional caracterizado por sentimientos de culpa, de abandono, 

1nqwetud. malestar. de impotencia, tensión, nerviosismo o inseguridad para hacer o 
decir algo. La ansiedad causa infelicidad. deteriora la capacidad productiva y creativa 
de la persona que la experimenta hacia otros; Así como la visión al tomar decisiones 
acertadas y efectivas. 

A.12. f;tVSTl<.ACIÓN 

Concepto: 
Es el eslado emocional que se produce en un individuo cuando surge una 

1nterferenc1a entre su conducta dirigida tiacia una meta. la cual se ve obstaculizada e 
1nsélt1sfecha. experimentándose displacer al no lograr el objetivo. 

Ho!>t)111s. Sto~pt1Pn Op C1t. p 137 
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Cuando se experimenta la frustración el individuo recurre a ciertos 
mecanismos de defensa para poner un remedio a dicha situación. entre los cuales 
destacan: la regresión, el aislamiento. la agresión. la proyección. la sublimación. la 
compensación. la fantasía. represión. res1gnac1ón, la fijación, la apatía. la 
racionalización o el desplazamiento. Es importante que el administrador para la toma 
de decisiones aprenda a reconocer cuando las personas experimentan ansiedad o 
frustración. ya sean causados por alguna s1tuac1ón personal. familiar, social o laboral. 
la cual repercutirá en su rendimiento productivo. 1 ~" 

4.1. CONf>VC1'A No A51Y nvA o PASIVA. 

Es una conducta frecuentemente utilizada., de forma pasiva e indirecta. Es 
característica de las personas que no son capaces de expresar abiertamente sus 
sentimientos. pensamientos. creencias. opiniones y deseos. o que lo hacen de 
manera débil. tímida e indirecta. proyectando un mensaje de inferioridad, 
autodorrota. con disculpas y/o faltos de confianza. lo que coloca en segundo plano, 
pues uno permite que abusen de si. al de1ar que los deseos. necesidades y derechos 
ajenos sean o retomen más importancia que los propios: con lo cual se entablan 
relaciones de ganar-perder. 

En dicha relélc1ón de ganar-perder. la gente que se comporta no asertivamente 
es la que esta destinada a perder. a convertirse en la víctima. ya que está 
permitiendo que se violen sus derechos. acepta que se lo imponga la voluntad. el 
pensar y sentir de otros (que son los que ganan). Además de que ésta conducta 
impide que so experimente una verdadera pnict1ca social de relaciones humanas, 
con lo que uno logra perder su seguridad. el control de las diferentes situaciones que 
se presentan en la vida. así como en la resolución de conflictos y en la toma de 
decisiones. 

La no aserción muestra una falta de respeto hacia las propias necesidades. Su 
objetivo es el apaciguar a los demás. el evitar conflictos a toda costa: además se 
maneja por medio de una autoestima pobre. con falsa tristeza, depresión. 
sentimientos de culpa e inferioridad, remordimientos. disculpas que provocan 
enfermedades y destrucción. 

4.1.1. CAVSAS y EFECTOS íJLL Co.•.H'()f.' T ..r .. MIENTO No ASERTIVO. 

Básicamente este tipo de conducta encuentra su fundamento en que las 
personas tienen necesidades sociales y de estirna (Escala de las necesidades de 
Maslow - deseo de pertenencia) que no quieren dañar. para no afectar la relación 
que tienen con los cJenias para no ser recha¿acJos. por lo cual tratan de ceder en 
ciertos aspectos para "quedar bien con los otros a costa de su propio bienestar"_ 
Existen cinco causas comunes segün Eduardo Agurlar Kubli.' 27 que actüan solas o 

': .. Bravo. Ara1za PPdro l\,for1vac1on y Aurod1recc-10!] Del Manual de Relaciones Humanas. 
Programa lle S1ntes1s <Je L1t1ros Umvers11ar1os Pari1 :•u 01lus1on. FESC UNAM, Es1ado da Mex1co. 
Invierno dnl 2001 µp 16·2.l 

· · Agu1far. Kul>h E• lu.:lrt.1o Op C1t . pp 1 8·42 
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en conjunto. las cuales provocan Ja conducta no asertiva al deteriorar lo que siente. 
crear inseguridad en lo que hace y dice. 

CAUSAS: 

1. Falta de control emocional, predominio del temor y la ansiedad. 
Dicho control emocional se debe tener sobre ciertas situaciones en la vida. de lo 

contrario sólo se logra deteriorar por los miedos e inseguridad que uno mismo se va 
creando y básicamente por: 

a) Por el deseo de sentir la aprobación de seres queridos o significativos para 
uno. 

b) El miedo a no actuar apropiadamente, crea y hace crecer el temor. la 
inseguridad y Ja ansiedad, lo cual impide decir o hacer lo que se quiere. 

c) El temor a chocar con los demás. el evitar el conflicto. 

2. Mensajes Sociales. 
Estos se encargan de crearle culpabilidad a las personas y de buscar 

••reciprocidad". Entre los cuales se tienen: 
No seas egoista. Piensa primero en los demás. 
De ti depende. No defraudes a tus padres. 

-- Eres el ejemplo para tus hermanos. Nunca dices No a nadie. 
-- Siempre se puede contar contigo. No seas enojan. 

3. No vales lo suficiente 
El establecimiento de escalas de valor materialistas, vanas y superfluas. que 

afectan o condicionan el valor a ellas, logran quitar seguridad, provocando inhibición. 
que se sienta menos por no poseer algo que los demás si tienen. Entre ellos 
destacan: 
;.... La ropa que vistes. 
;. Paradigmas. 
; Aspectos culturales. 
;. El tener un auto. 
; Las costumbres. 

4. Falta de habilidad 

;... El aspecto físico. 
;... Creencias sociales y religiosas. 
;... El status. 
;... El tener un titulo Universitario. 
; Los roles. 

El no estar consiente de que no todas las personas son aptas para realizar las 
mismas cosas y obtener los mismos resultados, puede traer como resultado que uno 
se comporte no asertivamente, es decir, sentirse inseguros o limitar acciones. Sólo 
es cuestión de practicar o desarrollar más esa habilidad o compensarla con otra en la 
cual si se destaca. 

S. Ignorar los derechos como persona 
Es frecuente escuchar hablar de los derechos humanos. a veces parece ser muy 

repetitivo: pero en verdad. cuantas personas conocen los derechos que tiene por su 
calidad de ser humano. peor aún. algunos ni siquiera los defienden. de1an que los 
pisoteen, que no los respeten, dando pie al maltrato fisico y verbal. al cual muchos ya 
sean acostumbrado porque desde pequeños fue una situación que se v1v10 con la 
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familia, con los profesores y compañeros. Pero nunca es tarde hoy se puede 
comenzar a respetarlos, hacer que los respeten, conocer esos derechos y cambiar la 
conducta a una más favorable. 

EFECTOS 

El comportamiento no asertivo es causa de no ser uno mismos, de n'o decir lo 
que se piensa o se quiere, provocando efectos negativos que al practicarlos muy 
frecuentemente pueden causar un grave daño en la persona· pues· deteriora la 
imagen, lo cual ocasiona que a uno le pierdan el respeto, que las relaciones con los 
demás sean de perder-ganar, que la comunicación sea débil e inefectiva, provoca 
ruptura en relaciones importantes para sí. resentimientos, rechazo y soledad entre 
los involucrados. Algunas otras consecuencias son: 

e:- Problemas de salud, por fuertes tensiones. frustraciones y depresiones. 
e::- Insatisfacción, por no resolver los problemas como uno quiere. por evitar 

conflictos y buscar quedar bien con los demás. 
q No tomar decisiones a tiempo y acertadas por miedo, por buscar su 

aprobación. 
e::- Miedo para entablar nuevas relaciones con otras personas, por los resultados 

de experiencias pasadas. empujándole a la soledad y a experimentar 
sentimientos de huida. 

Q El soportar abusos por otras personas que imponen formas de pensar, gustos. 
ideas y además pisotean los derechos. 

~ Comunicación indirecta o incompleta que provoca la reducción de opiniones. 
e::> El no comunicar las cosas hasta que ya no se aguantan, explotando y 

experimentando una actitud agresiva. que después acarrea sentimientos de 
culpa. 

~ El deterioro de la autoestima. seguridad y autoconfianza. que lleva a sentirse 
incomprendido, menospreciado y rechazado. 

Q Alejarse de prácticas asertivas que ayudan a sentir, ser y decir como se es, lo 
que se quiere y desea. 

G Estar todo el tiempo con resentimientos, lamentaciones y complicaciones. 
G Por parte del interlocutor. la presencia de sentimientos de frustración. molestia 

o incluso ira hacia la persona que se está comportando de ésta manera. 

Algunas Veces el segarse a Ja realidad, creer que al no tomar en cuanta el 
problema, éste desaparecerá como por arte de magia. esto es totalmente falso. el 
problema sigue ahi. no se debe de huir smo enfrentarlo. Por lo cual es importante 
tomar en cuenta la existencia de ciertos pensamientos que logran distraer de la 
pronta solución y lo que se obtiene es que el problema crezca. Entre ellos se 
encuentra: 

PENSAMIENTO Eou1vocADO 

"Para que lo digo. se crearan 
mas problemas·· 

REACCION ACERTADA 
La comunicación adecuada tiende a solucionar 

problemas. La mal intencionada los acrecenta y 
complica. 
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2. ..Mejor mañana". En ocasiones ciertas acciones no pueden esperar. 
Su pronta solución depende de la oportunidad con 
que se ataque. 

3. ··va es demasiado tarde". Si ya es demasiado tarde y no se hace o dice lo 
que necesita expresar, mañana será aún más tarde 
y cada día que pase se re1ardará más. Pensar mejor 
''Más vale tarde que nunca .. y hacerlo ya. no llegar a 
Jamentacionas después. 

4. '"Primero hay que pensarlo bien Es recomendable manejar el enfoque cauteloso 
antes de .. :·. (analizar bien lo que se va a decir o hacer). Pero 

también considerar "ser oportunos"; pues algunas 
veces se requiere de hacer las cosas ya. Además no 
se busca la perfección, sino una solución. 

5. "No sé por dónde empezar... Todo tiene un comienzo. es bueno buscar trasmitir 
las cosas tal como sucedieron: pero aun es más 
importante decirlas. 

6. '"No, voy hacer el ridículo'". "Hacer el ridículo·· es sólo una situación idealizada 
que reprime el hacer o expresar algo. por temor a 
éste, considerar que el intentar comunicarse es vital 
y necesario, gracias a ello se han descubierto tantas 
cosas. Si eso fuera ridículo no se tendrían tantos 
avances que ahora existen. Recordar "el ridículo sólo 
existen en quien desea verlo como tal". 

Si lo que se desea es comenzar o mantener las relaciones humanas, el 
comportamiento No asertivo es el menos indicado para lograrlo, ya que practicarlo lo 
coloca en segundo plano porque se pierde la igualdad. la efectividad en comunicar 
sentimientos u opiniones, pues no es uno, sino una compilación de los deseos de 
otros. Además las relaciones con los demás serán de .. perder, perder y perder", 
porque elimina la libertad personal al buscar la aprobación de otros. 

4.1.2. E.JE.'1PLOS DE CONDVCTA NO ASERTIVA. 

"¿Sabe? Tal vez pudiéramos pensar en otra alternativa de solución. ¿oh no? 
¿Qué opina Usted?-

2. ··¿Salir hoy? Es que creo que no puedo. Tengo planeado salir con otra persona ... 

3. ..Esta bien ... si eso es lo que tú quieres. podemos intentarlo aunque no soy muy 
bueno para eso··. 

4 Esta en un viaje por avión. tiene por compañero a una persona que no deja de 
hablM. usled esta muy cansado por exceso de trabajo y lo que quiere es dormir 
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un poco. De pronto le pregunta que sino le molesta continuar con la conversación 
y usted responde: "No esta bien, continüe con su relato"_ 

5. Está en una fiesta platicando con un amigo que no veía hace años. de repente 
empieza a sentir que lo que bebió necesita ser desechado, pero no quiere 
interrumpir la conversación por no cortarle la inspiración y decide aguantar hasta 
que termine su historia o hasta que alguien interrumpa. 

4.2. CONPUCTA AGRESIVA. 

La conduela Agresiva es otra práctica muy común dentro del proceso del 
intercambio social, donde se pretende hacer valer los deseos propios sin considerar 
la sensibilidad de los demás. Este tipo de conducta es un tanto compleja. puede ser 
pasiva o aclivn. directa o indirecta. honesta o deshonesta. Lo característico de este 
estilo de conducta es que se manifiesta superioridad en relación a los demás y falta 
de respeto: resultado de una excesiv;i franqueza a la par de una deficiencia cuando 
les corresponde escuchar o poner atención al que se está dirigiendo a él. Al ser 
agresivo se busca imponer deseos. necesidades y opiniones sobre los demás. Lo 
Unico que interesa es lograr lo que so desea sin tomar en cuenta a los que lo rodean; 
ademi'ts la persona agresiva evita que se le informe bien, pues cree que todo lo sabe. 

La <1gres1on como ya se ha mencionado puede ser directa o indirecta, y a su 
vez lisien o verbal; dentro de Ja agresión verbal directa se encuentra a las ofensas, 
insultos. amenazas, hum1llac1ones y comentarios hostiles. Respecto a la agresión 
verbal indirecta se puede citar a Jos comentarios sarcásticos. rencorosos. así como a 
las murmuraciones mal rntenc1onadas. En cuanto a la agresión fisica se tiene al 
componente no verbal dtrecto que incluye gestos hostiles o amenazantes, las 
miradas intensas e incluso el llegar a los ataques fisicos. Las conductas no verbales 
agresivas indirecta incluyen gestos físrcos realizados mientras la atención de la otra 
persona se dirige hacia otro lugar, persona o cosa. 

Estas personas generalmente son coléricas y se auxilian de la violencia 
verbal, reflejo de una conducta ambiciosa. Esta conducta es incorrecta, inapropiada e 
impositiva porque viola las normas éticas. los derechos ajenos al intenta conseguir 
los objetivos a cualquier precio. Se considera como la contraparte de Ja relación 
ganar-perder. Donde gana la parte agresiva asegurándose de que la otra parte 
pierda 

La conducta agresiva puede traer como resultado a corto plazo consecuencias 
favorables. como una expresión emocional satisfactoria, un sentimiento de poder y la 
consecución de los ob1et1vos deseados. A largo plazo este tipo de conducta es 
negativa. 1nc1tiln ~ lr1 venganza o desquite. lo que provoca que las personas recurran 
al a1slam1ento 

El ob¡ct1vo de la agresión es la dominación de las otras personas. su victoria 
se étseyurét por medio de la humillación y la degradación, pues actúan siempre a la 
defensiva 
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4.2.1. CAVSAS Y EFECTOS DE lA CONDVCTA AGRESIVA. 

El hacer uso de fa conducta agresiva. al igual que Ja pasiva y la asertiva. es 
resultado de fa forma en que se decida comportarse; de fa confianza y seguridad que 
se tiene de si. por tal motivo existen ciertas causas por las cuales uno se comporta 
agresivamente. a la par traen ciertas consecuencias. que es importante considerar y 
decidir si realmente se quiere actuar de esa forma: 128 

CAUSAS 

Existen varias causas que dan origen a adoptar la conducta agresiva. el 
conocerlas ayuda a controlarlas para no transgredir los derechos de terceros. sino 
para actuar asertivamente. Entre las causas comunes están: 

1. Falta de control emocional, predominio de la inseguridad e irritación. 
La conducta agresiva se debe muchas veces a ideas que uno se hace. las 

cuales tienen efectos negativos en la persona. ya que le guita seguridad, provocando 
sentimientos cJe nmenaza. lo cual lleva a comportarse a la defensiva o al ataque. 
Algunos e1emplos de dichas ideas negativas pueden ser: 

.. Tengo que hacerles ver que yo si sé o puedo. ·· 
·'A mi nadie me va a decir que yo ... " 
··Tengo que demostrar que yo ..... 
··Debo aparentar que sí ... ·· 
"Se burlarán de mi si se dan cuenta de ..... 
Este tipo de pensamientos son preocupaciones muy exageradas que generan 

una suma autoprotecc1ón para evitar que alguien les señale algún error o limitación. 
Por eso es importante reconocerlos para erradicarlos y substituirlos por unos más 
realistas. ob1etivos y constructivos que ayuden a evitar él comportarse de manera 
agresiva: algunos ejemplos de ello son: 
..r "Si mis acciones demuestran que no sé tanto como se imaginan, es reflejo de que 

soy humano y de que la práctica hace al maestro" . 
.,,.- .. Si se burlan de mí. Eso no es el fin del mundo" . 
..r "No tengo que demostrar algo en especial, solamente fo que soy" • 
./ "'El ceder no significa perder'". 

"'No es a fuerza que todos piensen como yo". 
El Comport¡¡miento Agresivo también es generado por. _,sentimientos ·de 

~provocados por ideas sumamente destructivas que hacen perder_:er.control 
en ciertas s1tuac1ones; dichos pensamientos pueden ser: 

··.Jorge es un cstUp1do. porque hizo X cosas" 
·· Eso que h1c1ste No tiene nombre .. 
··solamente a un tonto se le puede ocurrir eso" 
"No puedo creer que lo hayas hecho .. 
.. Siempre 1ne1cs la pata .. TESIS CON 
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Pensamientos como estos lo único que hacen es despertar el enojo y generar 
la ocurrencia de una situación agresiva. 

2. No Reconocer los derechos de los demás o los propios. 
La conducta agresiva carece de sensibilidad a los sentimientos ajenos, no 

reconoce que las demás personas tienen derecho a equivocarse. a emitir su opinión. 
a competir, a pensar diferente, con libertad de elección. a expresar Jos sentimientos, 
a ser ellos mismos; por lo cual imponen los suyos y ofenden a los que no los 
comparten. Cuando él se niega alguno de sus propios derechos busca negárselo a 
los demás, esto se debe a su poca atención o prohibición no asertiva. 

3. Previa Conduct:a No asertiva. 
Aqui como en la conducta no asertiva. la gente que no expresa sus sentimientos 

en el momento los va acumulando hasta un momento en que ya no se aguanta; 
explotando con bastante agresividad. diciendo más de lo que se pretendia, con alto 
grado de ofensas, trayendo hechos negativos del pasado, buscando solamente 
descargar toda la ira acumulada con fines destructivos. 

Para evitar este entrelace de conductas se debe aprender a comunicarse con los 
ciernas y CF1tablar diálogos constructivos con positivismo. 

4 Éxito previo al haber actuado agresivamente. 
Esto se refiera a la sensación de satisfacción. poder, dominio o control que 

experimenta una persona agresiva al imponerse a otros, además de lograr que 
hagan su voluntad. 

5 Errores en Ja forma de expresión. 
La principal causa de las manifestaciones agresivas. es Ja deficiencia que hay en 

la habilidad para expresar mensajes. No es sólo decirle a Jos demás lo que pasa por 
la mente, sino se debe ejercer la responsabilidad de saber decir las ·cosas; de 
depurar el verdadero contenido y no expresar agresión por alguna confusión debido 
a: concepciones falsas. la falta de conocimiento. frustraciones, temores~' Ja· no 
sinceridad, entre otros: que evitan una comunicación fiel y responsable .de. lo que. 
verdaderamente se pretende decir. 

6 Intolerancia a la frustración. 
Por mucho tiempo se ha creido que la frustración generalmente se sigue .de la 

agresión. esto no es un proceso sistemático. existen ciertos,. péOSamientos que 
ayudan a manejarla como por ejemplo: · 

··Las cosas no tienen porque pasar como yo quiero. sólo porque y0-9igO .. ~ 
.. Si las cosns no son como yo las esperaba: existen otras alternativas". 

EFECTOS 

El cornportam1ento agresivo es muy peligroso. poco recomendado porque 
ttcstruyc las relaciones interpersonales. aislando al individuo, trae consecuencias 
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negativas. pero lo más importante es que se puede evitar y adoptar prácticas 
asertivas que son muy benéficas. Entre esas consecuencias negativas destacan: 
O Las victimas de las personas agresivas acaban. por sentir resentimiento y por 

evitarlas a través de un ataque verbal o físico. 
O Se rompe el diálogo. se fracturan los mientes futuros para entablar nuevas 

relaciones sociales. 
O Las personas que se comportan agres1vamenle siempre están a la defensiva. 
O Son personas que se auxilian de la v1olenc1a ya sea fisica o verbal. 
O La persona agresiva es rechazada, criticada negativamente y termina aislada. 
D Los sent1n11entos de la persona agresiva al principio son de satisfacción. pero con 

el tiempo se convierten en sent1m1entos de culpabilidad. 
O Provocan el deterioro n1oral. ps1cológ1co. e incluso de la salud. 
U El agresor intimida a su alrededor, bloqueando la espontaneidad. la creatividad. 

la seguridad y libertad de acción. creando dependencia. 

4 2.2. EJ[su•10> Pf. Co:--:~•uc1AAGR[S1VA 

1. El mesero toma su orden en el restaurante. y por equivocación le cambian la 
orden en la coc1nEL Cuando se Ja entrega el mesero. se da cuenta y le dice: .. que 
ineplo es. yo no le pedi eso". · · 

2. Uno de sus subordinados le entrega una hora tarde el reporte de ve~·~a·~ ·que_ le 
pidió. Cuando se lo entrega le dice: ··¡Otra vez tarde! C?mo:,s}.~f!.1P!:..'!31<Usted no 
saba cumplir con su trabajo". 

3. ''Sólo un idiota como tú. puede proponer una cosa como esa";.c~ 
- ... · - ' 

4 ... ¡Por supuesto que ella no es mi amiga!. Yo si sé selecciona·~ á~:~i~·~~i.stB.des ... 

5. Tiene visitas en casa. su sobrino de 7 años entra a la sala para jugar con su hijo. 
lo ve y le dice: "Saluda niño. esa es la educación que tus padres te dan~ mejor 
que no gasten su dinero enviándote a escuelas prestigiadas. contigo están tirando 
el dinero a la basura". 

4.3. CONDVCTAASERTIVA. 

Esta conducta es activa. directa y honesta. comunica respeto a si mismo. y 
hacia los ciernas. Combina dos factores: la actitud de escucha atenta y una franqueza 
suficiente para no temer expresar sent1m1entos; con lo cual uno se da cuenta que los 
propios derechos. deseos y necesidades son iguales de prioritarios que los de los 
dem<ls. Se busca entablar relaciones de ganar-ganar. ya que la persona asertiva 
gana 1nfluyencfo. escuchando y negociando. ~:-9 
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Es el manejo positivo de la agresividad. es manifestar la fuerza. el valor, 
empuje, 1ntenc1ones que mueven a obtener lo que se desea. anhela o necesita sin 
agredir o lastimar a los demás o incluso a uno mismos. 

Con la conducta asertiva se está a gusto consigo mismo porque se toman 
decisiones claras y Justificadas, sin la necesidad de la aprobación de otros: promueve 
la dignidad y el autorespeto. Las personas reconocen cuáles son sus 
responsabilidades en esa situación y qué consecuencias resultan de la expresión de 
los sentimientos. 

Esta conducta lleva al éxito. sin rencores ni desquites. por el contrario alienta 
las relaciones sociales honestas. abiertas y duraderas. Su objetivo es la potenciación 
de las consecuencias favorables. la minimización de las desfavorables, la buena y 
fructífera comunicación, asi como la Mutualidad. 

Es importante señalar que en la asertividad juega un papel trascendental la 
percepción. ya que se podria asegurar que se estás comportando asertivo. mientras 
que el interlocutor. tal vez lo esté Juzgando de agresivo o pasivo. Por ello se debe 
considerar cuando. cómo y de que manera comunicarse con el otro. que lo que 
cuenta más en la transmisión de un mensaje no es el .. que". sino el .. cómo- se dicen 
las cosas. Ahora bien en la asertividad sin una buena percepción y sin una buena 
comunicación: se esta perdido. 

La gama de conductas asertivas son ilimitadas e incluyen toda la variedad de 
situaciones existentes que pueden expresar una opinión de distintas maneras. 
rechazar una propuesta poco razonable o expresar enfado. Al igual que amor, afecto 
o alabanza. Siendo el mensaje básico de la asertividad: "Esto es lo que pienso. esto 
es lo que siento. esta es la forma en que yo veo la situación". 130 

4.3.1. CAVSAS Y EFECTOS DE LA CONDVCTA ASEkTIVA 

El practicar la conducta asertiva, reporta grandes ventajas a las personas. 
pues mejoran su estilo de vida; pero para que está surja muchas veces debe haber 
una causa para desear cambiar Ja conducta, la cual se reafirma gracias a los efectos 
positivos que reporta, entre ellos destacan: 

CAUSAS: 

1. El deseo de transmitir sentimientos, pensamientos, opiniones y derechos a otras 
personas. 

2. Él querer establecer y mantener relaciones con otras personas sinceras. honestas 
y de respeto mutuo. . 

3. Saber comunicarse, y tener presente él ¿Por qué?, ¿Para qué?, ¿Con quién? Y él 
¿Cómo? 

--l El tener bajo control emociones y situaciones. para no agredir a terceros. 
5 El deseo de ser uno mismo, sin culpas. 
6 Él hr'lber experimentado otros comportamientos, donde la relación es de ganar -

perder. los cuales traen consecuencias negativas. 

' Ur•ostegw Palacios Patricia Curso ,.. Por que Digo Si Cuando Owero Dac1r No? México. Diciembre 
:..·ooo. PD 6-7 
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7. El deseo de superación personal. laboral y de mejorar la calidad de vida. 

EFECTOS: 

1. Ganar mayor seguridad en sí mismo. 
2. Usar más la razón. experimentar el autoperdon. la confianza y mantener una 

autoestima alta como sana. 
3. Canalizar la agresión negativa y la ansiedad de forma que no se dañe a terceros 

ni a uno mismo. 
4. Mantener buenas relaciones sociales. diálogos exitosos y constructivos. 
S. Controlar mejor los emociones para no atropellar a los demás con comentarios 

cquavocndos o mal 1ntenc1onados u ofensivos. 
6. Sor pos1t1vo. directo y honesto en lo que se dice y hace. 
7. Evitar problemas por no comunicar las cosas en su momento. 
B. Un mejor dcscnvolv1m1ento en el a.rea laboral. al expresar libremente la 

creat1vidéld. propuestas. habilidades y conoc1m1enlos. 
9. Lograr lils mctils que se propones con resultados excelentes 
1 O. Negociar adccuildamcnte sin v1ol;ir los derechos propios. asi como los de otros. 
11. V1v1r s-m culpas. goz;ir de buena salucJ. evitando ser invadido por las frustraciones. 

ternores. resen111111entos. rechnzos. a1slam1entos. agresiones. etc. 
12. Terminar con reJ;iciones interpersonales que délñen a uno o a sus derechos. 
13. Saber decir no. formulilr un reproche. hacer o aceptar un cumplido sin ningún 

problema. 
14. Tomar dec1s1ones propias y acertadas. 

4.3.2. E.Jr. ..... 1Pt.os uE Co;.n>vc rA AS[J.>.nvA 

1. "No estoy completamente de acuerdo con esta solución. ¿Por favor podría traer 
para mañana al menos otra alternativa? 

2. "No gracias. es muy halagador de tu parte pero no me agrada Ja lucha libreH. 

3 ... ¡Buena idea! Comencemos ahora mismo". 

4. Su hijo llega a casa con malas calificaciones. Usted le dice: ... hijo últimamente tus 
calificaciones han bajado mucho y no son muy buenas.· Est!=>Y.-~eg_Ur~ q~.~ p':Jedes 
mejorarlas; te parece s1 estudiamos juntos'". ·--.. ·~· ,. , " · 

,}, . . 
5 ··Te pido de favor que cuando tengas recados para _riirme;Í~~-.~~~es dé.-i

0

nmediato 
porque me molesta no atender a los clientes. y los pod0inos "perder. ¿Me ayLidas. 
con esto?º' · 
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4.4. MODELO FVNPAMENTAL PE lAASERTIVIDAD. 

El siguiente Modelo lo describe Eric Schuler 131 en su libro .. Asertividad" donde 
señala claramente en que consiste el comportamiento asertivo. así como a los otros 
comportamientos. de los cuales se hace uso frecuentemente. Su representación 
gráfica para una mejor comprensión se muestra en la Figura 5. Este Modelo consta 
de un plano cartesiano formado por 2 ejes perpendiculares. con lo que resultan 
cuatro cuadrantes. que corresponden uno para cada comportamiento (Asertivo. 
Manipulación. Huida y Agresividad). También tienen sentidos positivos y negativos. 
los positivos se refieren a actitudes favorables y los negativos a actitudes no muy 
recomendadas dentro del comportamiento asertivo. 

1'-fANIPULACIÓN 

Timidez. Temor y Disimulo 

tlUIVA 

Encierro, rechazo al comunicar y 
escuchar. 

+ Apertura para decir y esruchar 

ASE'R ITVIVAV 

+ 

Franqueza Absoluta 

AG'R'ESIVIVAV 

Figura 5. Modolo Fundamental do la Aserti"'dad. 

En el eje horizontal hay dos direcciones hacia la izquierda con sentido (-) 
representa la tendencia hacia la timidez. el temor o el disimulo al decir o hacer X 
cosa. Hacia la derecha con sentido (+) se tiene a la franqueza absoluta al decir o 
hacer lo que se piensa, siente u opina. 

Con respecto a las direcciones del eje vertical se encuentra hacia abajo con 
sentido (-) una actitud de encierro, de repliegue a uno mismo. el rechazo a 
comunicarse, así como de escuchar a los demás con la atención y respeto que se 
merecen. Hacia arriba con sentido (+) se ubica toda la disposición a escuchar con 
atención y a comunicarse con los demás, buscando una buena comunicación sin 
interferencias. 

Ahora con la definición de los ejes. las direcciones y sentidos que se retoman, 
se ve claramente los cuatro comportamientos que asumen las personas dentro de la 

'·
1 Schuler. Erre. Op. Cit., pp. 1 7-24. 
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interacción social. Dichos comportamientos son: en el Cuadrante 1 Ja Asertividad. en 
el 11 la Manipulación. en el 111 la Huida y en el IV la Agresividad. En este modelo el 
autor divide la conducta No Asertiva en dos de sus variantes. como son el 
comportamiento de t1u1da y el de Manipulación; pero al mismo tiempo hay que 
considerar que la manipulación también cae en la agresividad. A continuación se 
hará una breve descripción de cada uno de ellos: 

q Agresivo: Es el resultado de un exceso de franqueza a la vez de un defecto a 
la hora de escuchr1r. pues para la persona agresiva no es de su agrado que se 
le informe bien. además busca los errores o defectos en los demás para 
poderlos reprochar en la primera oportunidad. 

Q Oc Huida: Es resultado de una falta de franqueza y un gran temor. aunado al 
repliegue. al encierro por no ser capaz de decir lo que siente. al no defender los 
derechos. Esla persona cuando es hora de enfrentarse a un problema, le da la 
vuelta y se nmgél a enfrentarlo por miedo. esto es por la deficiencia en su 
comurncac1ón 

• Q Manipulador: Es rcsullado de una excelente actitud de escucha. así como del 
uso de Ja ompiltia. es decir. del esfuerzo para comprender bien al otro: más el 
disimulo al decir solamente lo que el otro desea escuchar o lo que sería útil 
decir para lograr sus finos. Es muy cauteloso en lo que dice. pues no refleja los 
verdaderos sentimientos. Estas personas son muy inteligentes pero se 
muestran con gran c1n1smo ante Jos demás, lo que provoca que no les tengan 
exceso de conflnnza 

e::> Asertivo: Es la comb1nac1ón de una verdadera atención al escuchar y de una 
franqueza suficiente que origina apertura a la conversación con los demás pues 
no teme expresar opinión. sentimientos o requerimientos. Está actitud es la que 
más satisfacciones da. porque al practicarla se es uno en sí. se siente a gusto, 
expresas lo que sientes. lo cual permite entablar buenas relaciones con 
cualquier persona y tornar decisiones propias sin la necesidad de que otros las 
aprueben. 

4 .1. 1 EOVll l~RJO EN1Rf: LOS 3 COMIJOR.TAMIENTOS 

Las personas se comportan de diferentes maneras dependiendo de la 
situación. el lugar y el estado de ánimo en el que se encuentren. pueden utilizar uno 
u otro estilo según crean que se requiera. 

Observar el comportam1anto es mucho más complejo de lo que parece, pues 
se podrías dar por hecho que se estéis comportando asertivamente. mientras que un 
tercero lo observa como agresivo o manipulador. Tal vez. se da el caso en que se 
ut1hce la aserllv1d;id p;un que depositen su confianza en uno y puedas obtener 
1nformac1ón o se auxilies del co1nportamiento de huida para presionar y después 
poder rnnrnpular ;il airo n su anto10 
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Pues bien, el chiste de todo esto es que se sepan las causas y los efectos que 
provoca cada una de estas conductas. estar consientes de lo que se está haciendo o 
hará: para que el dia de mañana no haya lamentaciones lo que se hizo. el 
aislamiento. el fracaso en futuras relaciones sociales o culpas y remordimientos por 
haber ofendido a alguien o por no ser simplemente usted. Se debe buscar un 
equilibrio entre estos estilos de conducta. utilizando el más adecuado, en la forma 
acertada. segUn se presenten las circunstancias. Por ejemplo: 

1. Una persona equilibrada utilizará el comportamiento de huida o agresivo, si se le 
presentn una s1tuac1ón que no le es posible afrontar asertivamente procediendo 
de las s1gu1entes maneras: 
a) Cuando existe una debilidad es bueno asumir la actitud de huida por el tiempo 

necesarro. on lo quo se busca otra forma de atacar el problema de manera 
eficiente. 

b) Existen ocasiones en las que se intentan varias acciones asertivas y no se 
logra que una s1tuac1ón X termine; lo único que queda es dejar salir la 
agresividad para que el otro no constantemente pretenda sacarle de quicio o 
para ponerle fin a dicha situación. 

2 El comport.urrncnto manipulador se recomienda utilizarlo rara vez y con personas 
a las cuales ya no tenga que ver en alguna situación posterior por ejemplo: un 
vendedor: ya que los interlocutores no son tontos. se dan cuenta que han sido 
manipulados. Por tal motrvo hay que evitar practicarlo con ramiliares, vecinos, 
amigos. jefes o clientes potenciales ya que esta actitud trae mala reputación a los 
que la pract1cnn. 

Cabe recordar que la aserlesis da mayor satisfacción al actuar por convicción, 
respetando Jos sent1m1entos. pensamientos y opiniones; además los que se 
comportan asertrvamente y en ocasiones dejan salir su agresividad se extrañan de 
ello, pero no lo lamentan. pues actúan plenamente convencidos. Además este 
también es un derecho que pueden ejercer. 

4.4.2. LAS 3 ZONAS Y EL PROCESO DE PROGRESO. 

De Eric Schuler 132 se toma el esquema de las 3 zonas porque el modelo de la 
asertividad es complementado por dichas zonas, las cuales ayudan a evaluar el 
grado de soltura y control que se tiene para manejar una situación X con cualquier 
tipo de interlocutor. dicho esquema se presenta como sigue (figura 6): 

ZONA DE BIENESTAR 

Esta es Ja primera zona en la cual se comunica con bastante naturalidad. sin 
esfuerzo y sin pensarlo. es decir. es espontánea: abarca intercambios cotidianos 

Schuler. Ene Op C11 . pp 59·69 TESIS CON 
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como los saludos. el pedir X cosa en la tienda, o la carta en el restaurante, un 
boligrafo en la papelería· o pedir la bajada al chofer en la siguiente esquina. 

3 

3 

Figura 6. Las tres Zonas 

3 

3 

l. Z. Bienestar. 
2. Z. Riesgo y 

Progreso. 
3. Z. De Pánico. 

Dicha zona se caracteriza por su elasticidad, todas las personas que viven en 
sociedad la tienen por practicar esas situaciones. pero su tamaño es variable en la 
medida en que se comunique sin ningún problema con las personas. además su 
crecimiento depende también del éxito o fracaso en l<ls experiencias pasadas; la 
asertividad ayuda a ampliar esta zona en la medida en que se practique. aunque 
algunas veces se limita a ciertos interlocutores.· 

Lo que retoma importancia en esta zono?t es que se debe conocer o ser 
consientes de su tamaño para poderla mantener y acrecentar a través de la 
comunicación asertiva en diferentes s1tuac1ones 

ZONA flf RIESGO 'f P;toGV.ESO 

Esta zona es la puerta de entrada para asumir un verdadero comportamiento 
asertivo. se encuentra justamente a lado de Ja zona de bienestar. es más se podría 
decir que esta la resguarda. ya que el riesgo es determinado por el peligro y el 
progreso por la permanencia. 

En sí la clave de esto se encuentra en el riesgo (peligro). de ahi el dicho "el 
que no arriesga no gana"; si verdaderamente se quieres ser asertivo. el primer paso 
es tener iniciativa. arriesgándose a practicarla. se deben aprovechar las 
oportunidades que se presentan, pero antes hay que estar consiente del riesgo y 
tener la disposición a asumirlo, tomar en cuenta que primero hay que aprender a 
caminar para después correr. por eso es recomendable comenzar con riesgos 
pequeños que verdaderamente satisfagan. su frecuencia será la que de el progreso 
(permanencia). que le permitirá acrecentar la zona de bienestar. 

Es importante tomar en cuenta que siempre ex1stira una reacción no muy 
agradable o esperada por parte de algunos de los 1ntcrlocutores. por oso se debe 
medir el riesgo antes. a la vez no descartar la opc1on de rec1b1r un .. no .. el otro_ Esto 
no debe preocupar porque al hacer ta evaluac1on previa. uno está consiente del acto 
que se hizo y que se deseaba correr: adornas de que se habrá practicado con Ja 
iniciativa y con la confianza en uno. -Hay que recordar. deben ser intentos pequeños 
y frecuentes para un buen comienzo 
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ZONA DE PÁNICO 

La zona de pánico es la que esta después de la zona de riesgo y progreso (ver 
figura 6) extendiéndose hasta el infinito, englobando todas las situaciones que 
parecen fuera de alcance, algunas veces le tientan a desarrollarlas, pero por falta de 
habilidad o una debilidad se teme para afrontarlas, pues lo único que se lograría 
seria un fracaso seguro, que repercutiría a restringir fuertemente a la zona de 
bienestar. 

Por tal motivo hay que poner a trabajar a Ja zona de riesgo y progreso. para 
que sé esté consiente de que no se tiene la capacidad que se requiere para llevar a 
cabo ese gran nesgo. por ello se debe valuar uno más pequeño o intermedio. para 
lograrlo con segundad, después poco a poco. lograr el grande. sin olvidar que son 
intentos pequeños y frecuentes. primero para subir al siguiente nivel. Resultando así 
una absorción de la zona de pánico (muy peligrosa) a la de riesgo y progreso. 

PkOClSO [)[ PROGRESO 

Lo que se busca con este proceso de progreso es hacer crecer la superficie de 
la zona de bienestar con practicas asertivas; una forma de lograrlo es a través de: 
1. La fijación de un Objetivo bien específico con un plazo determinado para lograrlo. 

Lo cual sirve para poner a trabajar a la zona de riesgo y progreso. 
2. Definir etapas intermedias para alcanzar el objetivo especifico. Es importante que 

se fraccione ol esfuerzo que se realizara, para observar, medir y evaluar los 
logros que se van obteniendo, para darse cuenta de que en verdad eso era lo que 
se buscaba. Con esto se tendrán herramientas para decidir si se continua, o si 
hasta ahi se queda o se replantea el objetivo. 

Lo anterior ayudará a realizar prácticas asertivas que se reflejarán en la 
iniciativa, al comunicar sentimientos, rechazar una invitación sin sentirte culpable y a 
tomar decisiones propias sin la necesidad de la aprobación de terceros. En si a 
sentirte bien. manejando adecuadamente cualquier situación que se presente. 

4.5. iSE PVEDEN CAMBIAR LAS CONDVCTAS? 

La personalidad básica de cada individuo está claramente determinada por el 
carácter y el temperamento (Herencia), 133 por lo cual éstas características 
psicológicas no cambian mucho: pero lo que si se puede cambiar son las creencias, 
costumbres. actitudes. expectativas. opiniones. paradigmas. la escala de valores. las 
palabras que generalmente se usan. las posturas corporales, entre otras cosas: lo 
cual favorecera al entablar o mantener nuevas relaciones sociales, siempre y cuando 
se haga poco a poco. así como con cierta frecuencia para desarrollar una conducta 
asertiva. que brindara la oportunidad de entablar relaciones de ganar·ganar. 

Silva. Allaro Rosa dfl.untPS de Ciencias del Camoortarn1ento Humano Lic. en Adm1mstrac1on 
UNAM. Estado dn Mex1co. 1997. 
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Además la razón principal por la que una persona desea cambiar su conducta 
es precisamente que así lo desea, algunas otras razones complementarias son: que 
le cause problemas el actual comportam1ento con terceros muy allegados. por 
superación personal. por algunos comentarios desfavorables hacia su persona o el 
pretender ontablnr nuevas relaciones sociales más fructíferas, evitando el 
aislamiento. 

El primer paso para cambiar la conducta es comenzar con un autoanálisis 
responsable de las acciones y de lo que provocan, para descubrir y comprender el 
actuar, así como las inhibic1onos e inseguridad que no permiten actuar natural y 
esponláneamentc. El hacer y responder algunñs preguntas. ayudarán a determinar si 
se necesita cambiar el estilo de concJucta: algunas de ellas podrían ser: 
1. ¿Cómo n1e siento acluando así? 
2. ¿Con frecuencia me siento culpélble despues de haber dicho lo que pienso o 

siento? 
3. ¿Cómo me sentiré en una semana (mes. año) al continuar con esta conducta? 
4. ¿Tengo conflictos acalorados con frocucnclél? 
5. ¿Mo eno10 f<lc1hnente por casi cualquier cosa? 
6. ¿Oué es lo que causa que yo no diga o hagn lo que realmente siento? 
7 ¿Porque debo .hacar cosas que realn1ente no quiero? 
B. ¿Me siento f<lc1hnente amenazado por cualquier cosa? 
9. ¿Los ciernas me dicen que soy <lgres1vo o me han demostrado hostilidad 

últ1mamentc? 

4.6. iCóMO ASEGVRAk EL CAMP.10 EXITOSO? 

Todo cambio es un reto. no importa que sea grande o pequeño. Muchas veces 
suele originarse como consecuencia de una no muy agradable experiencia. pero no 
es necesario esperar a que suceda algo así para tomar la decisión de cambiar. Lo 
importante es tener la disposición. estar preparado para hacerlo y buscarlo con éxito. 

Pues bien, si se quiere cambiar de la pasividad o la agresión a la asertesis, lo 
que se debe hacer es pensar asertivamente (en lo que realmente se quiere), sentirse 
con confianza y comprometerse positivamente hacia ello. La visualización creativa 
puede ayudar (ya que es una forma de influir en el subconsciente), sólo es cuestión 
de usar la imaginación para visualizarse d1c1endo y haciendo cosas exitosas. debe 
verse siendo asertivo (uno mismo). sintiendo confianza. poder oir su propia voz 
fuerte y firme. y experimentar la sat1sfacc1ón que brinda el ser asertivo al momento de 
practicarlo. Se debe practicar con cierta frecuencia y con pequeños pasos para evitar 
frustraciones. yil que con pequeños triunfos. se ganará confianza en uno mismo. 

Dicha v1suallzac1ón ademéis ayudar,, a definir un plan que permitirá llegar al 
ob1et1vo con seyundad; para rne1ores result<lcios se recomienda plasmarlo en papel 
para programélrse para el cambio exitoso. el cual debe contener permisos. 
compromisos y Afirmaciones en forrnc1 sunple. activa y positiva. Procurar que 
contengan péllabras como: .. Esta bien, puoclo. haré/ cl1ró. y yo soy'", acompañadas de 
p.::llabrrts dircctéls. honestas respetuosas y .:lclecuadas: hacerlas propias. registra 
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avances. observa resultados y compara Jos cambios obtenidos. esto servirá para 
alcanzar el objetivo de cambio de una forma exitosa. 134 

4.6.1. C1:-...'CO L!NF.AMIENTOS PARA ALCAN.Z:,"\J.t.. EL CAMP.10 EXITOSO. 

Para logra que un cambio sea exitoso cuando uno se lo propone, es 
necesario: primero que verdaderamente se desee y segundo prepararse para 
arriesgarse a lograrlo: por ello os recomendable tomar en cuenta los siguientes 
lineamientos: 13

!> 

1. Miedo Vs. Protección: Esto se rafierc a Ja resistencia al cambio que todas las 
personas alguna vez experimenta a lo nuevo. por que les asusta; a esto se le 
llama ••Miedo" y se encarga de obstaculizar planes de cambio. Motivo por lo cual 
se debe desarrollar el sentir una protección. que se encargará de recordar el 
compromiso cte cambio que se asumió. Por lo cual es recomendable: 
Comenzar el cambio en áreas donde uno se sienta más seguros. 
Cambia una cosa a la vez. poquito a poquito. 
No dejarse invadir por la angustia o la inseguridad a través de la contestación de 
preguntas como 
"¿Oué es lo peor que puede suceder si ... ?'º 
··¿Oué probabilidades hay de realizar exitosamente el cambio que se propone?" 
"¿ Qué debes hacer para no tenor un efecto negativo?-
··¿ Por cuánto tiempo se puede continuar sin el cambio? .. 
No pensar negativamente, no sentir temor, ya que este es sólo una ilusión:136 es 
mejor pensar que existe una buena oportunidad para hacer el mejor esfuerzo y 
obtener resultados satisfactorios. 

2. Compromiso y Energía: El cambio es todo un proceso que requiere compromiso 
activo. esfuerzo físico y emocional. Cuando verdaderamente se desea algo se 
activan todos los sentidos y acciones hacia ello. pues bien se puede aprovechar 
todo ese potencial para lograr el cambio de la siguiente manera: 

r:::- Definir el objetivo en términos sencillos. activos y positivos. Si se definen 
acciones intermedias es mucho mejor_ 

r:::- Plasmar loa ob1etrvos de cambio en papel. hay que ponerlos en lugares visibles 
para que se visualicen a d1arro. 

,.:- Auxiliarse de la visualización creativa para practicar el cambio. 
'~ Pensar positivamente con respecto al plan de cambio y trabajar con 

pensamientos como: .. yo puedo .... haré .... yo soy ..... 
•::- Definir lo que se desea hacer y como. para lograr los objetivo de cambio. 

3. Permiso/ Apoyo. Cuando se quiere cambiar una situación se busca el permiso de 
terceros a los cuales se puede afectar de x forma o simplemente comunicarles lo 

'Ltuvd, R Snrn. Op C.t :J 20 
.~ lliem. pp 1 3-1-l 

'•· Jordan. M1chaol 11.11 F1r.~ . .:.L-,/1a d1~1 Tnunlo Ec.hlorial Selector. Me:ic:1co. O F. 1999. pp.16-20 
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que se pretende hacer. Pero antes y más importante es otorgarse a si mismo ese 
permiso. es decir. tornar la decisión de hacerlo, de comprometerse. de estar 
plenamente consiente del cambio. después de ello entonces si comunicarlo con 
las personas que estarán involucradas o que son importantes para sí. ya que sin 
su permiso o apoyo tal vez sea más difícil lograr el objetivo. por ello es 
recomendable comunicar sin inhibiciones lo que se pretende hacer y porque. 

La mayoria de las personas a las que se les comunique lo que se pretende 
hacer darán su aprobación y apoyo por tomarlas en cuenta: pero si se llegará a 
tener una negativa por parte de alguien. lo que se debe hacer es determinar el 
porqué de su respuesta. preguntar porque. exponer los motivos y lo que se 
pretende lograr. esto ayudará a redefinir el ob1etivo de cambio si fuese necesario. 

4. Práctica: Por ahi se dice que Ja práctica hace al maestro. en la gente asertiva 
también se cumple esta máxima. porque la asertividad es una habilidad para 
lograr destreza en ella, se requiere de práctica constante para que pase de la 
zona de nesgo y progreso a la zona de bienestar. donde se pretende que sea 
natural y muy propia. Para lograrlo se necesita: 

Oue se decida que se va a practicar. cómo. dónde y con qué frecuencia. 
Establecer etapas que permitan llevar registros para comparar avances. 
El permitirse cometer errores. Nadie es perfecto. además por eso se está 

practicando. 

5. Prueba: cuando se práctica con cierta frecuencia los cambios se perciben. eso es 
constancia de que se ha logrado y de que si se puede: esto sirve de estimulo 
para continuar repitiendo el éxito, ya que la nueva conducta reafirma el logro 
obtenido: con esto se llega a un cambio permanente. Para mejores resultados es 
recomendable: 

Q Preguntar a los demás ¿Cuáles son las cosas positivas que observan en uno a 
consecuencia del cambio? 

c:;:i. Establecer un programa de práctica. asignando una recompensa por el 
compromiso y constancia. 
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Alma Delia Aguilar Solano 

5. DIAGNÓSTICO DE ASERTIVIDAD EN ALVMNOS DE LA 

FES-C. 

CONOCERSE Así MISMO ES MEDIR ExACTAMENTE LAS PROPIAS 

FUERZAS SIN OVE EL ENGREIMIENTO LAS ExAGERE NI LA TIMIDEZ 

LAS MENOSCABE. 

0.5. MARDEN. 
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5. DIAGNÓSTICO DE ASERTIVIDAD EN ALUMNOS DE LA FES-C. 

Para determinar el grado de asertividad de los alumnos de la Licenciatura en 
Administración de Ja FES-C. Se diseño un cuestionario de 37 preguntas que engloban 
tres criterios de comportamiento: el agresivo. pasivo y el asertivo. El cual se analizará. 
con método estadístico de la siguionle forma. 

5.1. ANÁLISIS ESTAf•iSTICO. 

El análisis se realiza con la finalidad de validar o rechazar la hipótesis del 
presente trabajo. pero antes de llegar a tal se retomarán los conceptos que se utilizan 
a Jo largo del capitulo. el cómo se determinan las variables. hasta llegar al resultado 
que arroja la presente investigación. 

5.1.1. Co:-~c1Yro·,Bi\-.. .. 

Población: '"Es la. totalidad de observaciones. mediciones. objetos o lecturas 
que se toman con el propósito de obtener conclusiones. Esta representa el conjunto 
universo y se simboliza como: N'. 

Muestra: "'Es una parto o segmento de la población, que se retoma para 
analizar y poder describir a una población: ésta se simboliza con una n ... 

Muestra representativa: "Es la parte que contiene las caracteristicas 
relevantes de la población en una misma proporción"'. 

Variable: .. Son aquellas que producen valores que tienden a mostrar cierto 
grado de variabilidad; estas pueden ser discretas o continuas ... 

Variables continuas: "Pueden asumir cualquier cantidad en un determinado 
intervalo de valores los cuales contemplan unidades como: peso, talla. longitud. 
velocidad, temperatura. etc. (datos continuos)''. 

Variables discretas: "Es la que puede asumir sólo ciertos valores por lo 
regular enteros. que surgen al contar el número de conceptos que poseen ciertas 
características. Estas variables pueden ser Numerales y Nominales. Dentro de las 
numerales se encuentran por ejemplo: número de tarjetahabientes. No. De 
derechohabientes. No. de occidentes de trabajo. No de alumnos. No. de Cuentas por 
cobrar. No. do clientes por sucursal. etc. Mientras que las nominales contemplan: 
religión, sexo. color. ocupac1on. Dorn1cilio. nacionalidad. comportamiento. 
preferencias, etc." 

'' Altam1ra. !barra Jorge Acunr~ .. s d~ Esrad1sl1c-rt Descnpl,v.1 L1C+.Jnc1auo on Admin1slrac1on. FESC. 
UNAM. Es lado clu Mmuco A4osto ,1;:~ 1 997 
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Variable dependiente: .. Es la variable que se intentan conocer o predecir ... 

Variable Independiente: .. Es la variable conocida". 

Nivel de significancia. "Valor que indica el porcentaje de los valores 
muestrales que se hallan fuera de ciertos limites. suponiendo que la hipótesis nula 
sea correcta. así como la probabilidad de rechazar cuando es verdadera. Se 
simboliza como oc ... 

Hipótesis nula: "'Es un enunciado que expresa que el parámetro de la 
población es como se especificó: es decir. lo que se desea probar. Dicha proposición 
es verdadera (afirmativa) y se simboliza como H 0 ••• 

Hipótesis alternativa: "Conclusión que se acepta cuando los datos no apoyan 
Ja hipótesis nula. como su nombre lo dice es un enunciado que ofrece una alternativa 
a la proposición: se simboliza como Hi'· 

Frecuencia esperada: "Las que se esperan ver en una tabla de contingencia o 
distribución de frecuencia, si la hipótesis nula es verdadera. Se simboliza como fe ... 

Frecuencia observada: "Es la cantidad de veces que sucede u ocurren ciertos 
eventos en un experimento. Es simbolizada por la to··. 

Intervalo de confianza: .. Gama de valores que tienen alguna probabilidad 
especifica de incluir el verdadero valor del parámetro de la población ... 

Grados de Libertad: "Número de valores de una muestra que se pueden 
especificar libremente una vez que se sabe algo de ella ... L'lK Su símbolo es gl. 

Proporción: Es la medida que se utiliza con datos nominales; es la fracción o 
porcentaje de elemenlos de un grupo o clase particular. Se calcula mediante la 
formula b/n. Se simboliza como P. 1 9 

Limites de confianza: "Los limites superior e inferior de un intervalo de 
confianza··. 

Nivel de confianza: .. Probabilidad que los estadísticos ,:asoCia~.oS .-a una 
estimación por intervalo del parámetro de una población: indica Ja confianza de que la 
estimación por intervalo incluya el parámetro de la población; su'.'Sirii~"o10· 'es. et y el 
nivel de confianza más utilizado por los investigadores es 95°/o. Valor que se-utilizará 
para el presente trabajo 

• ·-Lovm. R1chnrd 1 Estad1st1c-.1 para Admm1stradores. Editorial Prent1ce Hall. M8JCico D. F. 1998. pp 
328. 377 

''" Stovcnson. J. W1ll1am Esr.1d1st1ca oara Adm1mstrac1on v Economi'a. Ednorml Harla, Mex1co 1981. 
p. 36 
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Error estándar: .. Desviación estándar de la distribución muestra! {proporción) 
de un estadistico". Se simboliza como crp. 

Estadístico: ••Medidas que describen las caracteristicas de_una muestra". 

Inferencia Estadistica. "Proceso consistente en hacer inf0rencias 
(Proyecciones) acerca de las poblaciones a partir de la información contenida en la 
muestra" 

5.1.2. MErODOLOGiAo 

1. Planteamiento del Problema: 
El problema de la asertividad en el mexicano, según la maestra Aduna 

Mondragón. parte de la cultura de educación que tiene el individuo desde su niñez. ya 
que Hen casa el niño aprende y se desarrolla en un ambiente con limites de error: es 
decir. al pequeño que se porta bien. obtiene buenas calificaciones y no se pelea con 
sus hermanos. no se le dice nada. pero si por el contrario su conducta es negativa se 
le pone atención, lo cual es reconocido como un momento de tensión que lo conduce 
a la ansiedad por haber hecho algo reprobable". el sentimiento de ansiedad producido 
por la inseguridad en el individuo se puede borrar con prácticas de autoestima y 
apoyo social. 1 

.in El análisis realizado por la Maestra Aduna nos sirve como punto de 
partida. deducimos que al tener problemas de ascrtividad los mexicanos, los 
estudiantes de la Licenciatura en Administración de la FES-C. también los deben 
tener. pues dichas conductas se transmiten de generación en generación por medio 
de las costumbres. la observación y la socialización. patrón que se puede romper y 
cambiar. para que se transmita esta nueva conducta a las siguientes generaciones 
por el mismo mecanismo. La asertividad reporta grandes ventajas a las personas. por 
lo cual consideramos que el Administrador de la FES-C debería ser más asertivo, lo 
que le dará mayor efectividad y competitividad en el ambiente laboral, personal y en 
el ámbito de los negocios tanto nacionales como internacionales, por ello es que 
proponemos que la asertividad sea una característica del Administrador que egresa 
de esta Facultad. 

2. Objetivo: 
Realizar un diagnóstico a los estudiantes del último año de la carrera de la 

Licenciatura en Administración de la FES-e. para analizar si existen problemas de 
asertividad, ya que se considera una característica importante que debe tener o 
desarrollar el futuro licenciado de ésta Facultad. para desenvolverse en su ámbito 
profesional. En base a los resultados obtenidos proponer un curso como alternativa 
cte solución. 

3. Hipótesis: 
Sí los Lic. en Administración de la FES-C. adquieren en su perfil actitudes 

(personales y sociales). habilidades administrativas, interpersonales e intelectuales. 
;ipt1tudes y conocimientos administrativos, asi como las características del 

"'.\.Juna. l' ... 1ontJra•1011 ¡\lrna Patricia Op C11 .• v02·07r---:=:-==,,.-=~-----. 
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administrador. los componentes verbales y no verbales. entonces tendrán una 
conducta asertiva al termino de su carrera independientemente de su sexo. 

2.1. Hipótesis Nula: Si existe el problema de la Asertividad en el Licenciado en 
Administración de la FES-e .. es independiente de su sexo. 

2.2. Hipótesis Alternativa: Si existe el problema de la Asertividad en el 
Licenciado en Administración de la FES-C .. depende de su sexo. 

4. Justificación: 
El propósito de la presente 1nvest1gac1ón es reconocer la importancia de la 

asertividad en el comportam1cnto humano. básicamente como una caracterist1ca 
indispensable que el administrador debe desarrollar para tener efectividad en sus 
relaciones interpersonales tanto en el ámbito laboral. profesional ya sea nacional e 
internacional. personal y cot1dmno. que le permit1ra comunicar adecuadamente sus 
sentimientos. pensamientos y dcc1s1oncs. sin experimentar ansiedad ni de1arse 
impresionar por st;:itus o fEH<Hqu1ns. ni crearse sent1m1entos de inseguridad, los cuales 
disminuyen las posib1lldadas de éxito en la interacción social. earacteristica 
importante que debe tener eJ·perfrl del estudiante que egresará de la Licenciatura en 
Administración de la FES-C. que le ayude a ser rnucho mas competitivo en la esfera 
de la globalización. 

Ademc:is s1 se toma en cuenta la idea Peter Hans Kolven Bach 141 (Padre 
General de los Jesuitas) quien dec1a que el fin general de la Universidad es formar los 
mejores hombres y las muieres al servicio de los demás. Para servir a los demás es 
necesario aprender a conocerlos. comunicarse con ellos y relacionarse para cumplir 
con este objetivo. 

Con base a lo anterior se pretende hacer una investigación de campo en 
alumnos del último ano de la carrera de Administración de la FES-e .. generación 
1999-2003 para saber que tan asertivos son o si necesitan reforzarla. Dependiendo 
de los resultados obtenidos proponer un curso que les ayude fomentar o a reafirmar 
esa caracteristica do asertividad. 

5. Delimitación. 
El problema radica en una deficiencia de asertividad que tiene el ser humano 

que lo tensiona y lo conduce a sentir ansiedad por haber hecho algo no aceptado o 
reprobable. Pero. por ser muy extenso este universo. el estudio se enfoco en el 
estudiante de la L1cenc1atura en administración de la UNAM y en específico de la 
FES-C, generación 1999-2003. Donde se tomo como muestra representativa a los 
alumnos del último ano de la carrera tanto del turno 1natutino como vespertino. por 
considerarles ya candidatos a licenciados. puesto que están a punto de egresar. con 
un perfil determ1nacfo y especifico. D1che1 muestra es dal 35~º del total de la población. 

''"'
1 

Navarro. Aodr1gue.I' f\.11gu.:1 A.«>tHt1v1clad y Teona de Dec1s1ont:"s El Rol del Onentador Escola~ ... vww. 
nalí?Jandr1a.com100/cnl;1b ."1:>•.!'r11v1dacl htm 
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5.1.5. CVESTIONARIO A APLICAR: 

El cuestionario de evaluación de la Asertividad para los alumnos de la 
Licenciatura en Administración de la FES-C en su último año escolar. se retoma del 
inventario de asertividad propuesto por Robert E. Alberti y Michacl L. Emmonsu.: y del 
Manual de Habilidades Sociales. 1·º adaptado para Ja presente investigación. 

El cuestionario que se propone está estructurado con 37 preguntas cerradas. 
las cuales tienen cinco opciones de respuesta según la siguiente escala: 

Escala 
O: No. Nunca. 
1: Rara Vez 
2: Algunas Veces 
3: Frecuentemente 
4: Siempre 

Valores 
5 , 
2 
3 
4 

Los valores asignados son para fines de análisis estadístico. Mientras que la 
escala es la que utilizó el alumno para evaluar su comportamiento. Ademas de 
algunos datos generales complementarios como: nombre. carrera. semestre. sexo, 
grupo y área terminal. los cuales serán de mucha utilidad para conformar 
adecuadamente la muestra aleatoria y representativa. Dicho cuestionario está dirigido 
a los alumnos del último año de la carrera del Licenciado en Administración (Ver 
Anexo 3 -Cuestionario aplicado-). 

Este instrumento de medición esta elaborado con una escala likert. puesto que 
las variables que se desean medir son comportamientos. 

5.1.4.. CRITERIOS DE EVALVACIÓN DEL CVESTIONAR.10: 

Análisis de los resultados: 
El cuestionario que se propuso para mediar la asertividad. está orientado bajo 

los tres criterios descritos en el capítulo 4 y las preguntas están estructuradas de tal 
forma que el alumno encuestado. según sus respuestas se va ir ubicando en cada 
uno de los comportamientos que se toman para evaluar. En él se plantean 
situaciones de reacción ante ciertos eventos cotidianos. 

El cuestionario consta de 37 preguntas con cinco opciones para responder, 
dependiendo de la respuesta cada pregunta dará dos orientaciones una asertiva y la 
otra pasiva o agresiva segun sea el caso: 

"" Orientación Asertiva: Todas las preguntas tienen una orientación asertiva según 
sean contestadas. ya que esté es nuestro principal criterio a evaluar y en caso de 
no responder asort1vamente. la orientación cambiará a pasiva o agresiva segun 
las preguntas marcadas en cada una. 

••·Albert• y. Robort E. Y Emmons. M1chacl L. Op. C1t, pp.58·59 
11

' Escuela Nacional de Estudios Proles1onales lztacala, UNAM Manual de H~1b1l1dc'tdes SL'Ch'lft. ... := 
ENEPI UNAM, lzlacala Eslado do Mex1co. 1977. Material lned1to. Pp.33·35. 

------~~~--~--- ---
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"' Orientación Agresiva: Según las respuestas de las preguntas 3, 8. 13. 20, 23. 26, 
29. 31, 32, 33 y 34. 

"" Orientación Pasiva: Considere las respuestas de las preguntas 1, 2, 4, 5, 6, 7. 9, 
10, 11, 12. 14, 15, 16. 17. 18, 19. 21, 22. 24. 25, 27. 28. 30. 35. 36 y 37. 

Para verificar dichas preguntas y agruparlas en las orientaciones e 
identHicarlas mejor. se sugiere consultar el cuestionario. que se encuentra en el anexo 
3. 

Asertivo: Para evaluar este cnteno se toman en cuenta las 37 preguntas. debido a 
que tienen todas la orientación asertiva y la escala de respuestas utilizadas por los 
alumnos. así como los valores asignados a cada respuesta, de tal forma se 
obtiene un rango con el cual se determina que personas contestaron 
ascrt1vamente su cuestionario. según la tabla 1: 
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Teniendo asi que el rango de la asertividad queda construido por: 20 
Respuestas do (4, 3) y 17 (O. 1) Y sustituyendo los valores se tiene que: 
1) Limite superior: 20· 4= 80; 17" 5= 85 (Recordar que 0=5) LS = 165. 
2) Limite Inferior: 20º 3= 60; 17" 1 = 17 Ll=77 

Por lo tanto el rango para calificar como asertivo es de (77-165). 

Pasivo: Para evaluar este criterio se toman en cuenta sólo las preguntas con 
orientación pasiva. asi como los valores asignados a cada respuesta de la misn1a; 
de tal forma se obtiene el rango para determinar que personas contestaron 
pasivamente el cuestionario. según los siguientes parámetros descrilos en la tabla 
2. 

Teniendo así que el rango de la Pasividad queda construido por: 18 respuestas 
de (0. 1, 2) y 8 (2. 3, 4). Y sustituyendo los valores se tiene que: 
1) Limite superior: 8º 4= 32; 18º 5= 90 (Recordar que 0=5) LS = 122. 
2) Limite Inferior: 8º 2= 16; 18º 1 = 18 Ll=34 

Por lo tanto el rango para calificar como pasivo es de (34-122). 

Agresivo: Para evaluar este criterio se toma en cuenta sólo las preguntas con 
oncntac1ón agresiva. asi como los valores asignados a cé'tda respuesta de la 
n11sma: de tal forma se obtiene el rango para determinar que personas conlestaron 
agresivamente el cuest1onano. esto lo reflejan los parámetros de la tabla 3. 

REsPU-eST-A--A~ 

i. 3, 4 
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Tabla 3 PíeQUñ1as agresivas con su escala correspond1en1e. 

Teniendo asi que el rango de la agresividad queda construido por: 2 
rospuestas de (O. 1. 2) y 9 (2. 3, 4). Y sustituyendo los valores se tiene que: 
3) Limite superior: 9· 4= 36; 2· 5= 10 (Recordar que 0=5) LS = 46. 
4) Límite Inferior: 9• 2= 18: 2· 1 = 2 Ll=20. 

Por lo tanto el rango para calificar como agresivo es de (20-46). 

5.1.5. DEn::R.'\\INACIÓN PL tA MvESl JlA: 

¿CÓMO SE OBTIENE LA MUESTRA (REPRESENTATIVA}? 

A través de un diseño muestra!. 
Un diseño muestra! "Son procedimientos para 

poblaciones, con el objeto de conocer sus características 
análisis de sólo una parte representativa de la población ... 144 

TIPOS DE DISEÑOS MUESTRALES: 

Existen dos básicamente: 
e:> Probabilisticos. 
"" No Probabilísticos. 

1. Diseños Muestrales Probabilisticos: 

Dentro del diseño muestral probabilistico se encuentran: 

../ Aleatorio Simple. 

../ Conglomerado. 
../ Estratificado . 
./ Sistemático. 

extraer muestras de 
promedio a través del 

Aleatorio simple: Es aquella donde todos los elementos de la población tienen 
la misma probabilidad de estar en la muestra. 

Estratificado: Se divide a la población en estratos lo más homogéneos posibles 
y las diferencias entre los elementos dentro de cada estrato deben ser lo más 
pequeñas y las diferencias entre estratos deben ser tan grandes como se pueda. 

· ·• A1tam1ra. lb;irra Jorge. Apuntes de Inferencia Esladist1Cc"l. L1cenc1ado en Admin1strac1on. FES-C. 
UNAM. Estado de Mex1co. Enero de 1998. 
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Conglomerados: Es aquella en la cual las diferencias entre los elementos que 
conforman el conglomerado deben sor tan altas como sea posible y las diferencias 
entre los conglomerados lo más pequeñas. 

Sistemático: Se establece un sislema y un tiempo para tomar la muestra. 

2. Diseño Mucstral No Probabilístico. 

Dentro de este se encuentran al de Juicio que consiste en el que el 
investigador con base a su expertencia y conocimiento utiliza para aplicar a su 
población en estudio. 

Muestra Comgues1ª: Es aquella que se integra al utilizar los diferentes tipo de 
diseños muostrales. con lo cual se obtiene una muestra representativa de la 
población. 

Para efectos de lél presente investigación se obtuvo una muestra compuesta 
utilizando el metodo aleatorio simple y el do conglomerados. con lo cual se tiene un 
tamaño del 35°0. por engloba a todas las areas de la licenciatura en administración de 
la FES-C tanto del turno matutino como vespertino que es la población en estudio. 
(Ver Tabla 4. gralica 1 ). 

Muestra aleatoria y representativa 

N = 221 Alumnos Inscritos 
N = 77 encuestas 

Población: 
A reas 

R.H. 50 

Mercado 60 

Finanzas 80 

Sist. Comput. 8 

Planeación 15 

Producción 8 

Totales 221 

35% 
Muestra 

17 

21 

28 

3 

5 

3 

77 

N = Población. 
n =Muestra. 

(Tamaño de la muestra) 
Prooorción. 

22 17.4 

27 20.9 

36 27.9 

4 2.8 

6 5.2 

4 2.8 

100 % 77.0 

Fuente. Coord1nac1on de Adm1nis1rnc10n L A. lvone Ce-rezo Pnrez 2002 
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Proporciones por Arcas que 1nlcgran la mues Ira 

Gráfica 1 Dotormmac1on cte l<t muestra 

mflH 

üJ Pi.'l<T 

•Sl!".I Conpu1 

CJ F~noac 

DF'toc.Juc 

MJ~~_J_rfilqtali·LJ~L~t;.~Q: 
Además so- hace un análisis de la integración por sexo de la muestra. 

resultando como se niuestra en l;i 1abla 5 y gráfica 2: 

N --'- 221 Aluninos Inscritos 
n - 77 oncunslns 35°0 

t
~~º--~ -~-~-- i,_f~s~~,.~-~- -- :_-·-frciP~-;__~fón~-=1 

'Masculino 1 '-"i ~aj 

rc,,,~cnino - ---:~--- ~j 
~1 _ ~ 1oq 

Fuente: Cucst1onanos aplicados a la muestra. 

Tabla 5. Muestra integradil por sexo. 

Proporción por sexo que integra la muestra 

~
M 

F 48° .. 

52° .. 

Grnfica 2 Integración do la muestra por sexo. 

N = Poblac1on 

n=Mucstra 

48 05 

51 95 

100 º"" 
2002. (Ver anexo 5). 

OM 

cF 

Medir. significa asignar nümeros a objetos y eventos de acuerdo con reglas. 
Un 1nstrumen10 de Medición es aquel que registra datos observables que 

representan verdaderamente a los conceptos o variables que el investigador tiene en 
nicnte o c¡u1ere evaluar. 

''' Ht""'rnnnct.~.z. Samp1er1 Robcrlo, Fernanoc,z. CollíldO Cílrlos y Bau11sta Lucio Pilar l\.1t"!!_qdotoq1a de 
li_l_!f::!]{Q.".!!!1~· Ed1torral Me Graw H1ll. Mex1co. D F 1998. pp.23.l-302 
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Las actitudes tienen diferentes propiedades que sirven para la medición con10 
son la orientación que puede sor positiva o negativa o la intensidad que puede ser 
alta o baja. 

Existen diferentes tipos de Instrumentos de medición. pero para efectos de fél 
presente invesligac1ón. se usará una escala de actitudes con10 la Likert. 

ESCALA LIKERJ: 

Consiste en un con¡unto de preguntas ante las cuales se pide al sujeto que se 
le aplica, que externe su reacción eligiendo cualquiera de las cinco posibles 
respuestas sugeridas por la escala: cada respuesta tiene asignado un valor numérico 
que califica una actitud específica. 

Para la presente investigación la escala Likert evalúa tres criterios: pues las 
preguntas dan dichas orientaciones: estas son: la asertiva, pasiva y agresiva. 

Una escala likert puede aplicarse de dos formas que son: 

e;. De Manera Autoadministrada: Esta consiste en entregar la escala al sujeto que la 
va a responder. quien analiza cada situación y marca la respuesta que me1or 
describe su reacción. 

,_.::. Por entrevista: El entrevistador lee las preguntas; así como las alternativas de 
solución al sujeto entrevistado y anota la respuesta que se le valla señalando. 
Cuando se utiliza esta forma de aplicación es recomendable entregar por escrito la 
escala de respuestas alternativas al entrevistado para evitar confusiones. 
En el caso de ésta investigación la escala se aplicó de manera autoadministrada. 

Es importante señalar que todo instrumento de medición debe contener dos 
requisitos esenciales que son: la Confiabilidad y Ja validez. 

5.1.7. CONFIABILIDAD r>EL INSTRV.-..1ENTO. 

La confiabilidad de un instrumento de medición se refiere al grado en que su 
aplicación repetida al mismo sujeto u objeto produce iguales resultados. Se determina 
a través del coeficiente de confiabilidad que oscilan entre O y 1, donde el cero 
significa nula confiabilidad y ol 1 rnáximo de confiabilidad. Para ello existen diversos 
métodos para calcularla: entre ellos se encuentran: 146 

Medidas de estabilidad: Este procedimiento consiste en aplicar el mismo 
instrumento de medición dos o más veces a un mismo grupo de personas 
después de cierto tiempo. que no sea n1 tan corto n1 tan largo. y si la correlacion 
entre los resultados de las diferentes aplicaciones es altamente positiva. el 
instrumento se considera confiable. 

•-=., ldern. pp 346. 353·35-l 
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2. Método de formas alternativas o paralelas: Aqui se aplican dos o más versiones 
equivalentes al instrumento de medición en contenido. instrucciones. duración y 
otras características; dichas versiones son administradas al mismo grupo en un 
periodo relativamente corto. S1 la correlación entre los resultados de ambas 
aplicaciones resulta ser sign1f1cativamente positiva d1ct1a prueba tiene la 
confiabilidad. 

3. Método de mitades partidas: Esta prueba requiere solo una aplicación de la 
medición y el total de ítems, es dividido en dos mitades y los resultados de ambas 
son comparados: dicho instrumento es confiable s1 las puntuaciones de ambas 
mitades están fuertemente correlacionadas. Cuanto rniis items tenga el 
instrumento mayor será la confiabilidad. 

4. Coeficiente de alfa de Cronbach: Este coeficiente lo desarrolló J. L. Cronbach el 
cual requiere una sola administración del instrumento y produce valores que 
oscilan entre O y 1. Este proced1m1ento consiste en aplicar ol coeficiente. 

5. Coeficiente KR-20: kuder y Aichnrdson desarrollaron un coeficiente parn estimar la 
confiabilidad de una medición. su interpretación es la misrna que la c:tel coeficiente 
alfa. 

En el caso de instrumentos como el qua se utiliza en la presente 1nvestigac1ón, 
que evalúan variables discretas nominales. donde no se pueden aplicar métodos 
como los antes mencionados, se utilizan pruebas como intervalos de confianza para 
inferir conclusiones a la población que se está analizando. En este caso en particular 
la confiabilidad se obtiene con la aplicación de la prueba estadística Ji Cuadrada. que 
muestra si hay dependencia entre conducta asertiva y sexo: as1 como los intervalos 
de confianza que muestran exactamente esos intervalos donde se puede validar o 
rechazar la hipótesis con respecto a la población. 

5.1.8. VAUPf-Z !>EL li'JSJRV,...,1[t--.)l0. 

Se refiere al grado en que un instrumento realmente mida la variable que se 
pretende medir. En el caso de la presente investigación el cuestionarte .que se está 
utilizando es tomado del inventario de asert1vidad que evalúa tres comportamientos 
que son: el asertivo, pasivo y agresivo; pero todas las preguntas estan orientadas 
hacia Ja asertividad; por tal motivo_ consideramos que tal 1nvestigac1ón si tiene la 
validez según las evidencias siguientes: 1 ~; 

1. Ev1denc1a relacionada con el contenido: La validez del contenido se refiere al 
grado en que un instrumento refle1a un dominio especifico de contenido de lo que 
se mide: es el grado en que la med1c1on representa al concepto medido y debe 
contener representados a todos los items del dom1n10 ne contenido de las 
variables a rnedrr. En el caso de la presente podernos afirrnar que la vnlldez del 

i-11 ldorn. pp 3-16-356 
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contenido si la tiene porque el cuestionario está midiendo a la asortividad y eso es 
lo que so desea medir. 

2. Evidencia relacionada con el criterio: La validez de criterio establece la validez de 
un instrumento de medición comparándola con algún criterio externo. Este criterio 
os un estándar con el que se 1uzga la validez del instrumento. Entre más se 
relacionen los resultados del instrumento de medición con el criterio. la vahdez del 
criterio es mayor. Esta validez tambión la posee la presente investigación porque 
está previamente determinada la forma de calificar al instrumento do medición. 
con base a las escalas y valores que ya so plasmaron. 

3. Evidencia relacionado con el constructo (concepto): La validez del constructo es la 
más 1mportanto sobre todo desde una perspectiva c1entifica y se refiere al grado 
en que una medición se relaciona consistentemente con otras med1c1ones de 
acuerdo con h1pótes1s derivadas teóricamente y que conciernen a los conceptos 
que están siendo medidos, un constructo es una variable medida y tiene lugar 
dentro de una teoria o esquema teórico. Se considera que la validez del 
constructo se tiene, ya que el concepto asert1v1dad tiene un esquema teorice bien 
definido a lo largo de la presente. ademas cJe que se analiza con métodos 
estadist1cos que validad la hipótesis do está 1nvest1gación, ellos son: la prueba de 
Ji cundrada y los intervalos do confianza. 

La validez total es igual a la suma de la validez del contenido + la validez del 
criterio + la validez del constructo. por lo tanto la presente tiene la validez total. pues 
cumplo con las tres evidencias. 

5.1.9. PRVEBA J1 CvADl-'ADA. ANÁLISIS Y R.rsvL TAflOS. 

Para la presente investigación se utilizará una prueba de Ji Cuadrada para 
proporciones, por trabajar con variables discretas nominales. ya que se están 
utilizando comportamientos. dicha prueba tiene la finalidad de demostrar si el 
comportamiento asertivo depende del sexo o no. Los datos obtenidos se presentan 
en la tabla 7. además se recomienda consultar el anexo 4 y 5. 

AS 
AG 

e o M p o A T A M 1 E N T o ! 1 
Sexo 1 AG PS 1 AS 1 ITotal 

' ! 

M~~c-.- 37 7 13 16 

Fem. 40 -o -4 21 15 

Total 1 77 1 l 11 l 34 l 31 

Tabla 7. Datos recabados por la escala L1ket · lnven1ar10 Oe Asert1v1dad · 
Asertivo 
Agresivo 

PS Pasivo 
Otro 
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Es importante señalar que los datos de la tabla 7. se obtienen a partir de los 
datos del anexo 5 que contiene el vaciado de datos de los cuestionarios que se 
aplicaron a la muestra y que los datos de la gráfica del anexo 4, son los resultados 
que se obtienen al evaluar las conductas de los estudiantes con los cuestionarios. 

Para efectos de la presente investigación se toman en cuenta las siguientes 
condiciones: 
1. Si el entrevistado deja alguna pregunta sin contestar o encima respuestas se 

cuenta como indecisión, se califica como conducta pasiva y vale un punto por 
pregunta. 

2. La columna de otros (") se refiere a personas con problemas de asertividad. 
agrupa a ¡:¡quellas que no entraron en los tres principales criterios 

3. Si una persona cae en dos criterios se toma como indefinido y se agrupa en la 
columna de otros e·>. 

Definición de las Hipótesis para la Prueba de Ji Cuadrada. 

Hipótesis Nula: Si existe el problema de la Asertividad en el Licenciado en 
Administración de la FES·C .. es independiente de su sexo. 

Hipótesis Alternativa: Si existe el problema de la Asertividad en el Licenciado 
en Administración de la FES-C .. depende de su sexo. 

DETERMINACIÓN DE LA FRECUENCIA ESPERADA PARA LA PRESENTE INVESTIGACIÓN. 
Con base a los datos obtenidos por los cuestionarios aplicados se muestra que 

el 45°/o de los estudiantes son asertivos (Ver anexo 4) y el resto tiene problemas de 
asertividad (se agrupa el resto en gente pasiva. agresiva e indefinida); pero antes de 
hacer inferencias y sacar conclusiones se quiere demostrar que el problema de la 
asertividad no tiene nada que ver con el sexo. es decir que sea hombre o mujer: lo 
que indica también es que tanto hombres como mujeres pueden aumentar su 
asertividad. sin importar el sexo. con el entrenamiento asertivo que se propone en el 
presente. 

e o M p o A T A M 1 E N T o s 
Sexo Aorcsivo Pasivo Asertivo Otro ·Total 

fo fe to te to le lo fe to 

Mase. 37 04805 7 5.2857 13 16.3377 ,-6 14.89ef{ _37 __ 

Fem. 40 o 0.5195 4 5.7143 21 17.6623 15 16.103~ - ..40 __ 

Total 77 11 11 34 34 31 31 77 

Tnbln B Calculo de lil Frccuenc1;i esperat1a <lUI! se ut•hzara en la prueba de J1 Cuadrada. 
~Col"~Ren 1 ·37 

fe ~ nT Sustituyendo· l\/lé1sc. Ag. fe= 77 = 0.4805. 

Dü doncic se tiene que 
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fe = Frecuencia esperada. 
nt = c /respecto a n. 

fo = Frecuencia observada. 
n = tamaño do la muestra. 
Ren = Renglón de fo. Col = Columna de fo. 

Para realizar tal demostración es necesario auxiliarse de la prueba de ji 
cuadrada, la cual par1e de frecuencias observadas y las esperadas. Hasla el 
momento la variable conocida es la frecuencia observada. que es la que se obtuvo 
por medio de los cuestionarios. dichos datos se encuentran en la tabla 7, con ellos se 
conforma la 8. 

CÁLCULO DE LA PRUEBA .JI CUADRADA .. 

Una Vez que se tienen las dos frecuencias ya se puede concluir la prueba con 
la ayuda de la fórmula ji cuadrada calculada, que se describe paso a paso en la tabla 
9. 

Ren· Colum· 
fo fe to-le (fo-te).:> (lo-fe( 

glon fe 

1 1 0.4805 0.5195 0.2699 0.5616 , 2 7 5.2857 1.7143 2.9388 o 55598 
1 3 13 16.3377 ·3.3377 11.1400 0.68186 
1 4 16 14.8961 1.1039 1.2186 o 08181 
2 1 o 0.5195 ·0.5195 0.2699 0.51948 
2 2 4 5.7143 -1.7143 2.9388 0.51429 
2 3 21 17.6623 3.3377 11.1400 0.63072 
2 4 15 16.1039 -1.1039 1.2186 0.07567 

¿ (fo-fe)~ 
X2 = fe = 

3 62141 

Tabla 9. Calculo de J1 cuadrada a partir de los datos de la tabla 8. 

Una vez que se ha determinado ji cuadrada calculada se gráfica (gráfica 4) 
para marcar las zonas de aceptación y rechazo, para ello se utiliza un nivel de 
significancia de 5°/o y se establecen los grados de libertad según la fórmula: una vez 
que se tienen estos datos se localizan en las tablas de la distribución de Ji cuadrada. 
para ello se sugiere ver el anexo 7. que contiene las tablas de la Distribución Ji 
Cuadrada. 148 

CONCLUSIÓN DE LA PRUEBA .JI CUADRADA. 

Como se pude observar en la gráfica 4. Ji cuadrada calculada cayó en la zona 
de aceptación con un valor de 3.621. simbolizada como x.2 • m1en1ras que la zona de 
aceptación tiene un valor de 7.815. la cual se encuentra de limitada por el área blanca 
en la gráfica. quedando contenida en dicha zona x.2

• por lo tanto se acepta Ho, pues 
la zona de rechazo en la gráfica queda muy lejos de z 2

• la cual esta perfectamente 

, ... Lev1n. Richard l. Op. C1t. pp. 471-483. 888 ~---T-E---
8
-
1
-
8
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marcada por la zona sombreada; con lo que se concluye que el problema de 
asertividad no dependo del sexo. es decir que tanto muieres como hombres de la 
Licenciatura en Administración pueden presentar problemas al manifestar una 
conducta asertiva: a la vez con esta prueba se demuestra que tampoco existe una 
dependencia del sexo para que se tenga algUn problema al aprender dicha conducta 
a través del entrenamiento asertivo que se propone en la. presente investigación. 

Gráfica 4. Localización de las zonas de aceptación y rechazo. así como de Ji 
Cuadrada. que se acepta según la prueba. 

7 815 

fl=0.05 
gl=(r-1 )(c-1) 
gl=(2-1 )(4-1) 
g1=(1 )(3) 
gl=3 
x'= 3.s2141 

Valor en tablas= 7.815 

L)_s_c_A_c_c_p_la~H-o~~~~~~~~~j~s_o~R-oc_h_a_,_ª_H~o~ 
De donde tenemos que: 
1.(= Nivel de significancia. 
gl= Grados de libertad. 
r = Renglón e = Columna. 
x'= Ji Cuadrada calculada. 

5.1.10. INrERVAlOS DE CONFIANZA. ANÁLISIS Y RE>VLTAC>OS. 

Para realizar inferencia estadistica sobre los resultados de manera más 
acertada, se establecen niveles de confianza para la proporción, ya que dicha 
probabilidad indica fa confianza que se tiene de que la estimación por intervalo queda 
comprenda el parámetro de la población, nuevamente se trabajan con los 77 
cuestionarios. utilizando los resultados totales. es decir. por criterio. datos que se 
toman de la tabla 7: pero antes de ello se determinarán las variables a utilizar: 

Variables Independientes. 

DESCRIPCIÓN DE VARIABLES. 

De donde: 
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¡vt = cú2 

lv1 = z 

Vt = Valor Tablas en Distribución Normal. 
(Ver anexo 7). 

Variables Dependientes: De donde: 
_·p::, = Proporción de la muestra a favor. j 
+;,.p = Error estándar de la proporción. ¡ 

. ··j,!: =~::o~::::-;:¡;¡;;~.;~r~~ no a ra~or. Se ob~~~~i 
: e = z·op Z = Valor tablas en D1stnbuc1on Normal. i 

:Ls = P +e --- LS =Limite SuperiOr~~~ - -------~-------------~ 

~ LI =:_~----=·-~-- --- ---- --~-r~~ = Li~i~=--~~-fo~~~~- -~----~-- ---~~~~ ~~~~~--- -

CÁLCULO DE LOS INTERVALOS DE CONFIANZA. 

El cálculo de los intervalos de confianza se mostrará paso a paso en la tabla 
10, una vez que se han descrito en el punto anterior las variables y formulas que se 
utilizan; en ella se muestra el tipo de comportamiento, los cálculos de las formulas 
aplicadas, los limites del intervalo, así como el porcentaje promedio. 

n=77 a= 953 1 - 0.95 = 0.05 /2 = 0.025 
VI= 0.50 -0.025= 0.4750 100 

Z=1.96 % '% 

Comporta-
b 

b 
LI LS p º/o miento p=- sp 

n 

Asertivo 34 0.4416 0.0566 0.1109 33.06 55.25 44.16 

Agresivo 1 00130 0.0129 0.0253 -1.23 llJ;1 1.30 

Pasivo 11 o 1429 0.0399 0.0782 6.47 22.10 14.29 

Otro 31 04026 0.0559 0.1095 29.31 51.21 40.26 

Totales 77 ==e:_ 100.0Q 

Tabla 1 O. Calculo de los intervalos de cont1anzn de los tres entenas evaluados. 

•-1« lcJem. p. 871. 
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Una vez que se establecen Jos niveles de confianza se hace el análisis de los 
resultados finales, los que se plasman en la gráfica S: mientras que en Ja gráfica 6 se 
hace un análisis de la conducta asertiva y de la conducta no asertiva que en este 
caso engloba a los otros criterios anél:lizados en la prueba (agresivo. pasivo y otros). 

CONCLUSIÓN DE LOS INTERVALOS DE CONFIANZA. 

De la tabla 10 que muestra los intervalos de confianza obtenidos para los 
criterios analizados. se infiere que del total de la gente entrevistada el 44.16°/o son 
asertivos. ubicandose en el intervalo 33.06 y 55.25°/o; el agresivo con 1.30°/o su 
intervalo va del -1.23 al 3.83~'o, el pasivo con 14.29°/o con un intervalo que oscila 
entre el 6.47 y 22.10°/o: mientras que los indefinidos ubicados en el renglón de otros 
con un 40.26~-b siendo su intervalo del 29.31 al 51.21°/o. Por lo tanto se concluye que 
s1 el 44.16ºº de la población es asertiva. entonces el 55.84°/o tiene problemas de 
asertiva. según los promedios (ver gráficas 5 y 6); lo cual indica que más del 40º/o 
(44. 75~h s1 se torna en cuanta el limite superior del intervalo de confianza) de los 
Licenciados en administración tiene problemas de asertividad. lo que provoca que 
rengnn problemas en sus interacciones sociales. toma de decisiones. efectividad en 
sus acciones. en un bajo control emocional. lo cual se refleja en su desempeño 
latJoral. ilS• corno en el cotidiano. 

Proporcion de estudi;sntes de 
Administración por Comportamiento. 

.S026~4416 

~ 
14 29 1 30 

CAS 

•AG 

CP 

ªº 

Gráticn 5. Proporciones promod10 do los comportamientos. 

Estudiantes de la Licenciatura en 
Administración Asertivos y no Asertivos 

de la FES-e. 

~44.16 
558.1~ 

•AS 

oNOAS 

Griific;s 6 Conc•us1on sobre In conduela asertiva. 
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DETERMINACIÓN DE INTERVALOS DE CONFIANZA POR PREGUNTA. 

Como se puede observar en la tabla 11 se calculan los intervalos de confianza 
para cada pregunta. mostrando al final el porcentaje promedio para cada una. esto 
muestra que tan asertiva, pasiva o agresivamente respondieron los alumnos de la 
licenciatura en administración por cada situación expuesta. 

n =77 (( = 95% 1 . o 95 = o 05 12 = o 025 
VI =0.50 ·O 025= O 4750 100 

No. Comporta-
Pregunta m1cnlo 

b p_b 
n 

- ··- --~ =-~-~6_ 

"P 

AS 45 0.5844 O 0562 0.1101 
Q_1_~01 ______ .P __;l-ª------- 0.415~---- _O_Q5_6? 

2 
AS 54 0.7013 O 0522 

----- __ P ___ ~~- __Q.-ª~-~ __ O 052~ 

o 1022 
o J.922 

3 
AS 61 O. 7922 O 0462 o 0906 

--~A-G,.._. _ ______ __!__ey ____ _Q_~Q.~- _ _O 0462 
AS 29 0.;1766 O 0552 

o 0906 
o 1082 

4 
}:_> _________ .. gi_ _ ~ _G?;t_~ O o:>52 o 1oa¿ 

5 
AS 51 o 6623 

__ P __ . ____ ?__6 -----º-~;J?7 

o 05~9 o 1056 
o 0539 o 1056 

AS 71 o 9221 
p 6 .. ~.I.~ 

6 
o 0305 o 0599 

_ o._Q~os _ o Q~9 
AS 57 0.7403 
p 20 - - 0.259?___. 

7 
o 0500 o 0979 
Q_~qq ___ __ 9.:9~?_9_ 

AS 41 o 5325 
AG 36 0.4675_ 

B 
00569 0.1114 
o __ o_5_69. _ o._1_! 1_4 

AS 65 0.8442 
p 12 0.1558 

9 
00413 0.0810 
_O_Q~1_:;,J ____ p_Q_~1Q 

10 
AS 40 0.5195 00569 0.1116 
f' ____ 37 -- --~4805 __ _Q9_:,6_9 __ 0_!__!__!_6 

11 

14 

AS 
p 

---------- ~-- ---
15 

AS 
P_ 

16 
AS 

--- ------- _ _P -

17 
AS 

----------~-___P 
18 AS 

--- -----~ -

49 o 6364 o 0548 o 1074 
2f? ___ _Q~~=!_6 _____ o 05_4~-- - ___ 0_1_9_7-:4 

o 1117 

_9_!_117 
o 1101 
~_1__1_Q_1 
o 1046 
o 10.Jfi 
o 1101 

o 1101 
o 10:.i:l 
o 103:, 

O OU·l'> 
o 09·l~ 
o 110'• 

o, 10'• 

.. •¡, 

LI LS p% 

47 43 69.45 58.44 
3Q 5_5 - __ _22_57 41.56 
59 91 60 35 70.13 

1_9 6~ -- __..:!!!_~___?~ 
70 16 88 28 79 .. 22 
1 1 72 - _ _g~_1l~ _ ____lQ...Z!!__ 
26 84 .is .ig 37.66 

-- ?3 __ 1--ª.__ -- _p_~¿_4~ -
55 6í' 16.80 66.23 
~;3_20 - ~:!. ;1~ ____ :}3 77 -
8622 98.20 92 .. 21 

- _, __ ª-º--- 13.78 7.79 
64.23 63 62 74 .. 03 

--- !§_18_ 35 77 25.97 
42.10 &l 39 53.25 

- --~~-6.1 __ 57 90 46.75 
76.31 92 52 84.42 

-~ 2369 15.56 
40.79 63.11 51..95 

- 3§ 69 59 21 48.05 
52.89 7.l.38 63.64 
25 62 47 11 36.36 
39.48 61 62 50.65 

_=!~- ~B ___ 6052 __ ~ 

30 55 52 57 41.56 

- _.l_7 -~3 ___ ?_~_'!5 58 44 
57 07 77 99 67.53 
22 01 ~2 __ 9~ 3_2~_7_ 
-l7 ..i:i 69 .JS 58.44 
30 s:l 52 ;?7_ ----- -!.!____~ 
20 82 ~' 51 31.17 
:la .ig ?9 18_ - _§8.83 -
61 1 7 8-3 08 76.62 
1 :i 9~! 3.? 8~ - 2_;! _ _=!1!__ 

.. 15 o~ '38 20 57.14 
31 60 .. :?3 ~~ ___ ~2__6~-
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19 

20 

21 

22 

AS 69 0.8961 0.0348 0.0682 82.80 96 43 89.61 

p---~--~~=~-~~ 8 0.1039 0.0348 00682 .;J.57 17.20 10.39 
AS 
AG 
AS 
p 

AS 
p 

46 0.5974 o 0559 0.1095 48.79 70.69 59.74 

3_1 - 0.40?_6 _ ____ 9_:_9?_?_~----~~_!L_ _ __g_9~_1 __ 51.21 40.26 

47 0.6104 00556 0.1089 50.15 7193 61.04 
30 . _ _9.3891';_ - --· 9_9~_5_~-- ____ q__!_Q_?_9 __ 28.07 ---~__!!?_ __ 38.96 
46 0.5974 o 0559 0.1095 48.79 70.69 59.74 
31 0.4026 o 05f~ª-----C?-~.É--~~-;J_.l_ __ 5_1 ;_21 40.26 
59 0.7662 
18 0.2338 

23 AS 

-----~~---~--~~~~ 
00482 00945 67.17 8608 76.62 
o º-~ª? ______ Q_ 0945 __ ~g_g___ __ _;J_~ _ _E~3 23 38 

24 p 

AS 

50 
27 
52 

0.6494 o 0544 o 1 066 54 .28 75 59 64.94 
0.3506 o _9~4-~ - ---º-~Q_f?_6 __ 24 .4 ~-§__?.? ___ 35.06 
0.6753 o 0534 O. 1046 57 .07 77 99 67.53 

25 
--- --~ _ ___E'_ ____ 2__? __ __.Q.324? ___ Q_p_534_ -- _ _Q._1_Q~ _____ 2_~·º!_ --- -~~-~~ 

AS 27 0.3506 O 0544 
26 o 1066 24 41 

____ C? _ _!QG_~_ -· ___ 5~~~L-
35.06 

_ -7.§ 5.§!____ -'6..:4=94,,__ 
45 72 

27 
AS 52 0.6753 o 0534 o 1046 57.07 77 99 67.53 

________ P_·----~-- _0.3247 _ o 053.1 ____ o_ 19_':l._~ ____ ?2~i___ ___ ~?_~--~-

31 

32 

33 

AS 

p 

AS 
AG 
AS 
AG 
AS 
AG 

34 AS 

·-·-----~--
35 

36 

AS 
p 

AS 

---- --~---~~--
37 

33 0.4286 o 0564 o 1105 31 80 53 91 42.86 

67 
10 
46 
31 
69 
8 
18 

0.4675 
0.5325 
0.8701 
0.1299 
0.5974 
0.4026 
0.6961 
0.1039 
0.2338 

o 0569 
9_956~_ 
0.0383 

Q_936~~-
0.0559 

º-º~~--
0.0348 

-- 0.03~6 
0.0482 

;~;~-~~~:~~=;=~=~--~~~:=~~~~ 
50 0.6494 0.0544 
48 0.6234 0.0552 

2=9~-~º=·3766 
28 0.3636 

01009 61.34 8152 71.43 
O. 1 00~ _____ !_ª-.:~~ __ __-ª?_?~~-~2'"8"--'5"'-7-
o 1114 35 61 57 90 46.75 

53.25 
0.0751 87.01 79.50 94.52 
0.0751 12 99 5.48 20.50 
0.1095 59.74 48.79 70.69 
_Q__!__9~5 40.2s 29.31 51.21 
0.0682 89.61 82.80 96.43 

0.06=8=2~-~=--~~,~---'~º~-3~9~ 3.57 17.20 
0.0945 23.38 13.92 32.83 
0.0945 76.62 67. 17 86.08 
0.1066 35.06 24.41 45.72 
0.1066 64.94 54.28 75.59 

51.51 73.16 o. 1082 62.34 
26.84 48.49 37.66 
25.62 47.11 36.36 AS 

p ___ 4~9~ __ _9.6364 ___ 9.os~6--º~~--5_2__;~.J!.---7ª.;J~ ___ 63.G4 

Tabla 11 Calculo de los intervalos do confianza por cada pregunta del cuest1onano 

PROCEDIMIENTO DE ANÁLISIS PARA LA TABLA: 

Para conocer y analizar los resultados que se obtienen al establecer los 
intervalos de confianza de la tabla 11, se explicarán cada una de las columnas. así 
como lo que muestran: La primera columna serlala que tipo de pregunta se analiza 
(se recomrenda consultar es cuost1onano que se encuentra en el nnexo 3). la 
segunda muestra las dos orientaciones que l1ene cada pregunta, la tercara. muestra el 
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número de observaciones de cada orientación. la cuarta la proporción. la quinta el 
cálculo del error estándar de la proporción. la sexta muestra la estimación dol 
intervalo. es decir. lo que dará como resultado los limites de confianza. el séptimo 
muestra el Limito Inferior del intervalo, la octava da el Límite superior del intervalo. 
finalmente so tiene la columna novena que muestra el porcentaje promedio de cada 
situación. Como ejemplo se analizará la pregunta 1, donde la gente se mostró más 
asertiva en un 58.44'%. on relación con él contra criterio que fue la pasiva con un 
41.56°/o, siendo el intervalo asertivo entre el 47.43 y 69.45°/o, mientras que el intervalo 
del criterio pasivo oscila entre el 30.55 y 52.57°/o; en cuanto a la pregunta 4 la gente 
se mostró más pasiva en un 62.34°/o y un 37.66°/o asertiva. el intervalo pasivo es de 
51.51 a 73. 16~0. el asertivo va de 26.48 a 48.49°/o; asi sucesivamente se puede 
realizar el anéllis1s con cada una de las preguntas. Este análisis sirve para inferir 
pregunta por pregunta la conducta predominante en la población estudiantil 
administradora. 
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Alma Delia Aguilar Solano 

6. PROPVESTA DE CVRSO COMO ALTERNATIVA DE 

SOLVCIÓN. 

LA CONFIANZA EN Si MISMA ES EL PRIMER SECRETO PEL Éxiro. 
EMERSO. 

EL HOMBRE NVNCA SABE DE LO OVE ES CAPAZ HASTA OVE LO INTENTA. 
CHARLES DICKENS .. 
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6. PROPVESTA DE CURSO COMO ALTERNATIVA DE SOLUCIÓN. 

En este capitulo se determinará la estructura del curso que se propone para 
incrementar la asertividad en los estudiantes de la Licenciatura en administración de 
la FES·C. según las necesidades detectadas por la investigación realizada. Antes de 
exponerse. es recomendable analizar los conceptos que involucran a un 
entrenamiento asertivo; una vez que se sabe que es la asertividad y las ventajas de 
practicarla es hora de preparase para aprender a ser asertivos a través del 
entrenamiento. hay que determinar que es. cuales son los objetivos, características y 
a quién o a quienes va dirigido. 

El entrenamiento asertivo permite reducir el estrés, la ansiedad y la frustración 
al defender derechos. expresarse sin inhibiciones, así como mejorar las relaciones 
interpersonales. En cuanto al administrador es importante que conozca que es el 
entrenamiento asertivo, para que posteriormente lo practique y pueda capacitar a su 
personal para lograr un mejor ambiente laboral. 

En la práctica el entrenamiento en asertividad supone el desarrollo de la 
capacidad para: 

Expresar sentimientos o deseos positivos y negativos de una forma eficaz sin 
negar o dejar de considerar los de los demás y sin sentir vergüenza. 
Distinguir entre la aserción, agresión y pasividad, así como sus 
consecuencias. 
Determinar las ocasiones en las que la expresión personal es importante y 
adecuada. 
Defenderse sin agresión o pasividad frente a la conducta poco cooperadora o 
razonable de los demás. 

6.1. CONCEPTO DE ENTRENAMIENTO ASERTIVO. 

"Es un enfoque general de la terapia dirigido a incrementar la competencia de 
la actuación en situaciones criticas de Ja vida" (Goldsmith t McFall). O "Es un 
instrumento directo y sistemático de enseñar estrategias y habilidades 
interpersonales a los individuos. con Ja intención de mejorar su competenci.a 
interpersonal e individuales en clases especificas de situaciones sociales"(Curran). 1

'.'
11 

Es una conducta interpersonal que envuelve la honestidad y la expresión 
sincera de sentimientos. que pone énfasis en la adquisición de las habilidades 
sociales a través de la práctica para eliminar la ansiedad e inseguridad. 1

.:'
1 

El entrenamiento asertivo tiene aplicación en diversas actividades humanas y 
lugares, como por ejemplo: en la escuela, lugares de capacitación, terapias médicas. 
on la oficina. en instituciones deportivas. dependencias de gobierno y en la 
comunidad en general, no es ofensivo n1 requiere supervisión médica y tampoco es 
costosa. 

1 
'" C;iballo. Vicente Op Ctt . p. 409. 

1
'

1 Lanos. NavnrrP-tc Teresa Entrenamiento Asertivo en Suietos Alcohólicos. Tesis de Ps1cologia. 
ENEP lztacnla. UNAM. Estado de México. 1982. pp. 48-52. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

- ----·--· -·-· ·-----------



6.2. OBJETIVOS fJE SU APLICACIÓN.,,, 

Su Finalidad principal es incrementar la sensibilidad del individuo hacia sus 
propios sentimientos 
Desarrollar la habilidad para buscar, mantener o expresar adecuadamente 
sentimientos o deseos de manera positiva. enfatizando respeto y dignidad ante 
los otros. 
Proveer al participante un repertorio de acciones o palabras que le permitan 
reducir la ansiedad que le causa la interacción social. 
Promover y mantener una buena comunicación. amplia. precisa y exitosa en 
quien lo práctica. 

6.3. CAf'ACITkiSTICAS [)EL ENW.ENAMIENTOASERTIVO. 

Existen personas que pueden hablar con facilidad de lo que piensan. pero no 
de lo que sienten, d1f1cull.3.ndoseles manifestar emociones y sentimientos, en algunas 
otras n1 s1qu1era estr'Jn seguras de lo que sienten. porque no articulan emoción 
alguna. se vuelven insensibles. 

Cuélndo sucede alguno de los dos casos el individuo pierde el control sobre si 
y se rcfle1;i en una maln relación interpersonal por experimentar sentimientos de 
ansiedad, 1nseguridéld. Lingustia e insatisfacción. Por lo cual es incapaz de expresar 
realmente sus sentimientos. poniendo en aprietos a familiares. amigos y compañeros 
de trabajo al intentar interpretar lo que siente o quiere. 

El entrenamiento en asertividad procura la experiencia real de los sentimientos 
y la expresión espontánea de los mismos. pues los sentimientos son parte 
fundamental en léls personas: por ello el entrenamiento asertivo pretende unir el 
pensamiento. los scntirnientos y las acciones a través de conductas especificas. 
Todo entrenan11ento ilSertivo se caracteriza por: 
1. La experiencia de los sentimientos no es suficiente por sí misma para el bienestar 

del individuo, y 
2. La expresión de los sentimientos tampoco basta por sí sola. 

Es decir el entrenamiento asertivo debe lograr que el individuo realmente 
sienta y exprese sus emociones a un tercero en el momento adecuado •. en.forma 
directa, respetuosa y honesta; con perfecto equilibrio entre lo que se dice y lo .que Se 
refleja con las ilcc1oncs. 1 ~·:l • .·- -._· '.<·~ · 

6.4. J.·.wo~·.rANCIA PEL ENTkENAMIENTOASERTIVO. 

El entrenr11n1ento asertivo ha sido una de las principales técnicas utilizadas 
pélra ayudar il lils personas a incrementar su motivación. a reducir la depresión. a 
canalizar alguna s1tuac1on que causan frustración o ansiedad en ellas. 

Lscuela Nacrlln¡1I t!•~ Estudios Prolcs1onalcs lz1nca1a UNAM. Op. Cit.. pp. 1·5 
Rodr19uo?. Estr,u:.:t Mauro y Scrrnlde. Aodr1gucz ,.J1artha. Op. Cit.. pp.36-37. 
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Por lo cual la importancia de realizar un entrenamiento asertivo básicamente 
es por las consecuencias positivas que trae ól realizarlo a las personas que lo 
practican. entre ollas: 

·=· La seguridad, el respeto y la expresión de si hacia los demás. 
•:• Tomar mejores decisiones. 
·:· Eliminar inhibicionos y conductas agresivas. pasivas o do manipulación. 
·=· Evitar experimentar ansiedad. frustración o temor. 
•:• Ser más sociales y mantenor relaciones más sanas y duraderas. 
·:· La oportunidad de cambiar y aprender de ese cambio de conducta. 
•:• Defender sus derechos, hacerlos valer y sobre todo no imponer sus creencias, 

busca relaciones de ganar-ganar. 
•:• Ser lo que se piensa. lo que so dice y lo que so hace sin temor y en forma 

natural. 

6.5. COMO PE 1 LkMINIW IA LJl\l'::,\CIÓN r>1: lJN 1-'Akl IC!f.>l\N l"E EN VN 

ENTRENAt•.'\JENro J="'-'I 11v1r>vAL o GJ.~v~.1\!-. 

El éxito de un entrenamiento de asertiv1dad está basado primero en la 
disposición del participante y su deseo de cambio; pues de lo contrario ninguna 
técnica asertiva dará resultado positivo. 1 ~..t 

Una vez que se tenga a la persona dispuesta a realizar un cambio de 
conducta se debe determinar que tipo de entrenamiento es el que se requiere, a 
través de una evaluación. ya que si el individuo es generalmente no asertivo, 
requiere mayor atención, ambiente de confianza y de uno a uno. para que pueda 
practicar socialmente de manera abiertf:t. sin temor a la critica o rechazo. Dicho 
entrenamiento debe ser gradual y constante. 

En el caso de tener como participe a una persona generalmente agresiva. se 
utiliza un tratamiento individual. para evitar que en un entrenamiento grupal trate de 
dominar o manipular al resto del grupo, principalmente a los no asertivos. 

En ambos casos (participante pasivo o agresivo) después de un 
entrenamiento individual gradual y constante que les dote de ciertos patrones 
asertivos básicos. se integran a un grupo. ya que la asert1vidad es una practica 
social, la misma se debe desarrollar en ese propio ámbito. Es importante señalar que 
los participantes de un entrenamiento asertivo grupal no deben mostrar formas de 
interacción no asertivas o agresivas muy generalizadas. esto quiere dectr que sólo 
son toleradas las situacionales o especificas. 

6.6. ENTkENAMIEN ro 1'-'PIVIPVAL y SLJS VE:-: l/'v/\S. 

El entrenamiento mdividual~~ó b.3s1camente sirve para 1nolcJear y preparar al 
participante para un entrenamiento grupal. pues da a la persona generalmente 

IH Escuela Nacional de Estudios Proles1onales l4't<1cnln UNAM Op Cit.. rin 1 ·!"1 
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pasiva o agresiva ciertos patrones básicos de asertividad para que se pueda manejar 
ante un grupo cualquiera sin presentar ansiedad, frustración o manipulación de 
terceros, es decir, el entrenamiento individual es la antesala del grupal. 

Este entrenamiento es muy personalizado y sólo sirve para preparar al 
participante para que pueda desarrollar sus habilidades sociales. las cuales pondrá 
en practica en sus diferentes circules o roles a desempeñar, ya que el hombre es un 
ser 1 00°/o social. 

Las ventajas que reporta este entrenamiento es que sirve de inducción a la 
asertividad. a conocerla y a empezar a sentirla, para después practicarla con 
diversos grupos sociales: además de que sirve para controlar y canalizar agresión. 
ansiedad o frustración. 

Otra ventaja que brinda es porque se aprende a dar confianza. a creer en si, 
en sentir seguridad, a respetar derechos y hacer que los demás los respeten. 

Se recomienda hacer un programa de trabajo en el cual se comience desde 
que es la asert1vidad. distinguir entre conductas agresivas, pasivas y asertivas. asi 
como lo que implica ut1hzarlas. establecer ob1etivos y áreas de oportunidad a cambiar 
y practicar habilidades verbales y no verbales acorde a los objetivos del participante. 

6.7. EN IRLNAMl[N !O Gkll/'AI.. VENTAJAS, TAMAÑO Y COMPOSICIÓN 

El entrenamiento grupal de asertividad busca fundamentalmente la interacción 
de los participantes en ciertas conductas sociales básicas y cotidianas para 
comenzar a dar confianza a los participantes. para que practiquen respetuosamente 
a equilibrar Jo que dicen con el lenguaje corporal que trasmiten. a controlar 
nerviosismo. temor, ansiedad, ser naturales y espontáneos. 

El entrenamiento asertivo grupal reporta ciertas ventajas al ser practicado, 
entre las cuales se encuentran: 1!>

6 

., Interactuar con otros que también desean ser más asertivos. 
"' Ensayar con diferentes personas y practicar diferentes roles. lo que permite un 

mayor aprendizaje . 
../ Se identifican y distinguen diferentes escenarios de respuestas Agresivas y/o 

Pasivas. para abordarse después de manera asertivas. 
Se da refuerzo positivo y retroalimentación entre los diferentes integrantes del 
grupo. logrando enriquecer las respuestas asertivas. 
En grupo se crea un ambiente de confianza, respeto, apoyo. empatia, 
cooperac1on y se comienzan a dar relaciones más sinceras, directas y de ganar­
ganar. 

El tarnarlo de un grupo de entrenamiento asertivo es recomendable que esté 
integrado entre 6 y 15 personas para una buena interacción, atención y práctica. Se 
sugiere balilncear la part1c1pac1ón entre el número de hombres y mujeres. puede ser 
con1puesto por personas de diferentes edad, ocupación. estado civil o status 
soc1oeconom1co Entre mas variado esté el grupo es más enriquecedor. pues es mas 
ropresentrtt1vo a la sociedad con la que se convive diariamente. 

ld••m p .1 
ldum. pp .l-5 
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6.7.1. N0MERO f>[ SESIONES Y PVJIACIÓN. 

Es importante contemplar si el grupo estará su1eto a un tiempo determinado o 
será sin limite alguno para determinar el numero de sesiones. Con lo cual se 
determinan dos tipos de entrenamiento: uno de tiempo limitado y otro de tiempo 
abierto. 

Cuando se trabaJo con el entrenamiento de tiempo abierto. no hay limite de 
tiempo de duración, pueden integrarse nuevos miembros a lo largo del curso o irse 
saliendo de él, segun sus ob1etivos deseados de cada persona. 

En el caso de entrenamiento de tiempo hrn1tado, se procede más 
sistemáticamente y se plantea desde el 1nic10 el número de sesiones. el contenido de 
cada una de ellas. se eslructuran e1erc1cios especificas para reforzar el contenido de 
la sesión y se dejnn algunos sesiones para rev1s1on de problemas en forma 
individual. 

Los expertos,.,,. señalan que un entrennn11ento de asertividad puede ser 
realizado en un progrrunil de 10 a 12 sesiones aprox1rnacJamente de 1 a 1 1/2 horas 
de duración. dos veces por scmanél. 

Ahora bien una vez que se ha aceptado ser asertivo y evaluado que tipo de 
entrenamiento es el indicado sogún sea el caso. se debo estructurar un programa de 
trabajo secuencial para que el participante o los part1c1pantes adquieran el repertorio 
asertivo adecuado a sus neces1dndcs. 

6.8. DESCRIPCIÓN PI. 1 ECNICAS A VT ILIZAR EN V'~ EN f"RENAMIENTO ASERTIVO. 

La adquisición de las habilidades asertivas se facilita mucho más si se cuenta 
con un programa de entrenamiento asertivo secuencial de tareas bien respaldado 
con algunas técnicas que faciliten su asimilación. entre las más utilizadas en los 
entrenamientos se encuentran: ' 58 

ENSAYO (ONDUCTUAL. 

Consiste en ensayar situaciones que le resultan problemáticas para un 
individuo en la forma de conducta adecuada. Al principio actúa normalmente. recibe 
información de los aspectos positivos de su actuación. a la vez de que se Je dan 
sugerencias para reforzar y mejorar conductas verbales y no verbales apropiadas. Se 
le da seguimiento a esta técnica hasta que el individuo haya logrado el cambio 
deseado en la ejecución de dicha acción. 

JUEGO DE ROLES. 

Esta técnica retorna gran importancia la empatia. pues el individuo participante 
desempeña el papel t1p1co de su interlocutor. mientras que el interlocutor realiza el 
papel del part1c1pante (se 1ntercarnb1an los papeles). El ObJelivo del juego de roles es 
que se practique conductas que tal voz uno no se habia dado cuenta que existian o 

lt1n·m. p. 5 
'" IOtJm. pp 10·12 
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que no se les ha dado el valor que tienen. a la voz que se evalúa la a propia 
conducta. 

MODELAMIENTO. 
Esta es una técnica en la cual se toma como patrón o modelo a un tercero. del 

cual so aprende su lorma de actuar ante una situación que al participante le resulta 
difícil enfrentar. este aprendizaje es mediante la observación de la conducta del 
modelo. En un entrenamiento de asert1vidad se propone el siguiente modelamiento: 

La modelac1ón debe presentarse tantas veces como sean necesarias. de 
proferenc1é'I por varios modelos. los cuales deben ir aumentando el grado de 
dificultad en su actuación. 
El participante I observador dobera tener la guía y las oportunidades necesarias 
para ejecutar la conducta representada por el modelo; paso a paso. en una 
socucncin gradunl de act1v1dad y con las condiciones necesarias según sea el 
caso. 
Se preparan las acciones alternativas necesarias para reforzar la conducta 
observndn. 

Es importante señalar que el modelo puede presentarse en vivo. en grabación 
de pclicula o il.uci10. 

INSTRUCCIONES. 

Es una tccn1ca muy utilizada en la vida cotidiana de una persona: pues 
consiste en que el participante reciba una serie de recomendaciones .. s_obre su 
conducta antes de que se enfrente a una situación dificil o no antes practicada, para 
lograrla con éxito · · ·. · --

REFORZAMIENTO. 
Está técnica es muy importante en un entrenamientO aSertiV~rP_u_eS,se,deben 

reforzar positivamente las conductas adecuadas de los participantes_ con_ el fir:i -_de que 
se mantengan y fortalezcan. Existen diferentes formas de :-reforza-r.; las·-conductas. 
entre ellas se tienen: 
t-:> El Autoreforzamiento, 
q El Administrado por el instructor, 
q El que dan personas significativas. 
'.:.- El que se tiene al momento de la ejecución. 

INFORMA(IQN. 

Esta se refiere al intercambio de información entre el instructor_ y el 
participante acerca de diversos aspectos de la conducta y las situaciones que 
rcpresentnn problema. 

ASfSORIA. 

El instructor explica a los participantes diversos aspectos de su conducta. así 
corno sus consecuencias positivas o negativas que se generarían si respondiera de 
esa forma en deterrTI1nada situación. tocio con la finalidad de beneficiar su ejecución 
en el futuro. 
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RETROALIMENTACIÓN (FEEDBACK). 
La retroalimentación es la técnica a través de la cual el instructor o algún otro 

compañero. dentro de un ensayo conductual le informa al participante sobre el 
avance de la ejecución de sus conductas verbales y no verbales. 

Es importante señalar que la retroalimentación debe puntualizar primeramente 
los aspectos positivos de la ejecución y después hacer sugerencias sobre algunas 
áreas de oportunidad que se puedan desarrollar en la conducta a través de los 
ensayos. Ahora bien es necesario enfatizar que de ninguna manera se harán 
comentarios de desaprobación o que lleven mensajes desalentadores para el o los 
1ndiv1duos en entrenamiento. 

6.9. DESCRIPCIÓN f>E Tl'.CNIC/\S VEYflALl:sAsn· llVAS. 

Las técnicas verbales asertivas son muy importantes porque ayudan a 
expresar lo que se desea. dándole a la persona una posición firme. persistente. 
manteniendo sus propios valores. dignidad personal e 1mpon1cndo sus derechos en 
cualquier intercambio social. Cuando una persona es asertiva aumenta su propio 
respeto, su confianza y eleva su nivel de autoestima. Además de que son de gran 
utilidad para enfrentar las prácticas manipuladoras a las que muchas veces somos 
sujetos; destruyen los problemas de comunicación deficiente que causan tantos 
conflictos con terceros. 

El objetivo primordial de estas técnicas es reducir las tip1cas respuestas 
=~~c~°e~~~e::~~:~~9ativas ante las criticas reales o imaginarias propias o de otros. Entre 

1. Estabilizador. Esta técnica consiste en tomar en cuenta el derecho propio y el de 
un tercero y posteriormente elegir una conducta a seguir. Esta técnica contempla 
tres fases: 
Tú derecho es .. . 
M1 derecho es .. . 
Asi que ... (Estabilidad) 

"Hija tú debes ir a la escuela muy temprano mañana"_ 
"Yo necesito el auto en la tarde para ir al hospital". 
"Así que, te lo presto pero llegas a las 3:00 p.m." 

2. Guión DEEC. Esta técnica consiste en preparar un argumento verbal que exprese 
sus sentimientos respecto a algo o alguien. Su nombre dice como funciona la 
técnica: ' 

Describe la conducta no deseada. 
Expresa la emoción que nos provoca. 
Enuncia la conducta deseada. "Quiero que ... ", .. Te pido que ... ", "'Deseo que ...... 
Conienta las consecuencias positivas y negativas de c~mbiar o no la conducta X. 

Por ejemplo: 
.. Sr . .Juan. frecuentemente No deposita a tiempo las ventas semanales de su 
sucursal (Conducta no deseada). 

· · Rudt1guoz. Eslrada Muuro y Scrr.:lldc. Rodrigucz Martha. Op. Cit .. pp 79·85 
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Lo cual me molesta y me irrila mucho por que me causa atraso y problemas 
con el Contador en el cierre mensual (Emoción que provoca). 
La pido de favor que realice sus depósitos completos de las ventas de la 
semana. los días lunes posteriores. y envíe la documentación al igual que los 
demás encargados de las sucursales. para evitar tener saldos pendientes a fin 
de mes (conducta deseada) . 
.. Si traba1amos de esta manera. yo no le molestaré más, ya no tendré presión 
ni enojo y el contador no nos llamará la atención. ni a usted ni a mi. pues no 
tendremos saldos atrasados" (Consecuencia positiva) . 
.. De lo contrario. me seguiré sintiendo presionada y enojada. le estaré 
molestando con esos depósitos, tendremos saldos pendientes y el contador 
nos llamará la atención por esos atrasos y tal ves nos pidan que firmemos 
nuestra renuncia" (Consecuencias negativas)". 

3. Disco Rayado. Consiste en repetir y ser persistente una, otra y las veces que 
sean necesarias las palabras que muestras nuestros deseos. esto debe ser de 
manera serena. tranquila. sin gritar y sin enojarse. Ayuda a aferrarnos a los 
ideales. evitando las trampas manipuladoras del interlocutor al cual se desea 
imponerse asert1vamente. ya que se evaden todas sus preguntas mal 
intencionadas. 160 

Por ejemplo: 
Ouiero cambiar esta computadora que compre ayer. pues no funciona (Disco 
rayado). 
¿Leyó el instructivo? 
Yo deseo cambiar esta computadora que no funciona. (Disco rayado). 
Tal vez. no siguió las recomendaciones señaladas. 
Deseo cambiar esta computadora que no funciona. (Disco rayado). 
Trae su comprobante de compra y su garanlia. 
Sí, (mostrando) quiero cambiarla por otra que funcione (Disco rayado). 
Por que no la revisó y probó ayer antes de salir de la tienda. 
Quiero cambiar esta computadora por otra que si funcione. (Disco rayado). 

Al no contestar las preguntas acorraladoras del oponente, el no tendrá forma 
de decir .. No", bajará la guardia y la manipulación se desvanece. 

Esta técnica ayuda a ser asertivos. pues uno de los aspectos más importantes 
de la asertividad es la persistencia, por eso el nombre de esta técnica, disco rayado. 
pues debe repetir y repetir. hasta convencer de lo que desea. 

4. Banco de Niebla. Esta técnica también requiere de mucha persistencia. asi 
como de aprender a escuchar lo que dice el interlocutor exactamente: con ella 
aprende a aceptar las criticas, a no contraatacar. a no ofrecer resistencia, a no 
justificarse y a no prometer cambios a los criticas manipuladores. pues reconoce 
que haya algo de cierto en lo que dicen, pero no por ello cambiará de opinión. por 
eso se debe escuchar sin sentirse violento. dando oportunidad de actuar por su 

iw Unós1egu1 Palacios Pa1r1c1a. Op C11.. p.29. 
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propio juicio, validando o desechando la critica según su convicción. Ejemplo de 
ello es: 

q "Veo que no mejora tú manera de vestir. 
- Es verdad, sigo vistiendo como de costumbre (Banco de niebla). 
c.:,. ¡Valla pantalones! .Jamás han visto unn plancha. 
- Tienes razón. están arrugados (Banco de niebla). 
e:::- Arrugados, es piropo, están horribles. para la basura. 
- Probablemente tienes razón. están para tirarlos (Banco de niebla). 
~· Ademéis tus zapatos están sucios y no te combinan, pareces caja fuerte. 
- Es verdad. están sucios (Banco de niebla). 
~:· Por otra pétrtc dudo que funciones asi. en tu trabajo. 
- Estoy seguro de que podrla me1orar (Banco de niebla). 
0 :· Pareces uno de eso tipos que no tienen personalidad. 
- Lo parezco. ¿verdad? 
:· No. no lo pareces. Jo eres. 

- Puede que tengas razón (banco de niebla). 
,~:. c,.No ores capaz de decir que no estas de acuerdo, si eso es lo que piensas? 
- Tal vez (Bonco de niebla)" 

5 Aserción Nega'tiva. Esta técnica consiste en aceptar abiertamente que se 
cometió un error. ayuda a modificar los sentimientos de culpa que casi siempre se 
experimentan cuando se sabe que se ha fallado, además ayuda a no ser presa 
fácil de los manipuladores que intentan aprovecharse de ese error. sin tener que 
adoptar actitudes defensivas, ansiosas o de contracritica. que busquen ocultar el 
error. Ejemplo de ella es: 

O No obtuvo usted buenos resultados en la Junta de trabajo. 
• Tiene razón. m1 actuación no fue muy destacada (aserción negativa). 
D "Acepto que no sé planear mi tiempo, pero le vengo a avisar que no participaré en 

el proyecto" (Aserción negativa). 

6. Aserción posi'tiva. Esta técnica tiene como finalidad la aceptaciórí asertiVa' de· las 
al.:ibanzas. elogios o felicitaciones que uno recibe, sin desviarse : d01 '· te.ma· 
principal. evitando el chantaje implícito. Ejemplo de ello: :-" .:'-,·.;,::'::·:·,':>'.' ·,·.· 

··Este es un tema que domino muy bien, pero no voy a dar la .''?.onf0.r~nciéi que 
rne piden para mañana- (aserción positiva). · " ·, · ,. , , .. 
··Es cierto que utilizó una técnica de reclutamiento rápida:y .eteCüva;-"PefO.'Ílo 

voy a traba1ar este domingo para la nueva sucursal de la'.: hija-,;.deL.d~eño .. 
(aserción negativa). · · 

7 In'terrogación confron'tan'te. Consiste en solicitar nuevas criticas sinée~a·s· o una 
1ntormac1on mas amplia. de manera serena para sacar provecho (critica 
constructiva y utll) o agotarlas (si se busca manipular). con ello se logra que el 
1ntcrlocutor sea mas asertivo; está técnica es de gran utilidad en al ámbito 
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familiar. laboral o sentimental cuando se buscan relaciones honestas y con 
comunicación saludable. por ejemplo: 
¿ Qué otras cosas le molestan? (Interrogación confrontante). 
No estas de acuerdo con mi propuesta. ¿Qué es lo que sugieres? (Interrogación 
confrontante). 

8. Compromiso Viable. Esta busca la negociación práctica al ofrecer algún 
compromiso viable, cuando los interlocutores son asertivos. pero el conflicto se 
genera por cosas fuera de su alcance. Siempre cabe llagar a un acuerdo con los 
demás en cuestiones materiales. cuidando que no entre en juego el respeto y 
valor propio. Ejemplo: 

./ Esta bien, creo que no me causará mayor problema que me entregue el trabajo 
un día después del pactado (compromiso viable). 

9. Au"t'orrevelación Dicha técnica ayuda a aceptar aspectos positivos y negativos 
de la personalidud. estilo de vida, pensamientos. opiniones o sentimientos con el 
propósito de ampliar la comunicación y reducir la manipulación. sin experimentar 
sentimientos de inferioridad. culpabilidad o ansiedad al expresarlos. Por ejemplo: 

o "El curso de capac1tac1ón sobre Segundad e h1g1ene es muy importante y benéfico 
para nosotros. los instructores conocen muy bien el tema pero pienso que se 
deberia onfocar a cada area de traba10 de manera en particular. pues las medidas 
que sugieren son enfocadas a las instalaciones operativas y aqui en las oficinas 
no se maneja gas". 

1 O. Libre información ó Información Gra"tui"ta. Esta técnica se da cuando se 
escucha activamente lo que el interlocutor dice de manera espontánea acerca de 
si. sin que se le haya solicitado. una vez que dio una referencia se retoma para 
solicitarle más información y continuar con la conversación, de esta manera se 
mostrará empático, a la vez. que el emisor se siente tomado en cuenta. Dicha 
técnica cumple con dos funciones en un ambiente social: primero facilita algo de 
que hablar y ayuda a evitar los silencios molestos. Segundo cuando se presta 
atención a la libro información que se da, se incita asertivamente al tercero a 
hablar de si. con ello se facilita dicha tarea al mostrar interés por las cosas que 
son importantes para ellos. Ejemplo: 

"Así que Je gustan los impuestos. Entonces. ¿Me puede explicar lo del 
impuesto sustitutivo al crédito al salario?" 

1 1. Transmisión Bila"t'eral. Su propósito es verificar si la otra persona comprendió el 
mensaje que se le d1JO. al comprobar si la comunicación fue clara y precisa para 
el receptor o s1 no se le trasrn1t1ó de manera adecuada. Además sirve para 
evaluar su efectividad como cornunicador. Ejemplo: 

"Me quieres repetir lo que te pedi le dijeras a mi jefe sobre el proveedor de 
Francia". 
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12. Recepción activa. Consiste en comprobar si realmente Jo que escuche fue lo que 
me dijeron. Esto sirve para reducir la subjetividad al interpretar y comunicar los 
mensajes. Ejemplo: 
"ºAhora yo, te digo lo que te entendí. .. " 
"Déjame hacer una recapitulación; lo que quisiste decir es ... " 

13. Pregunta confrontanf"e. Esta técnica es de utilidad cuando se desea definir un 
compromiso ante una persona que no lo quiere aceptar. Por ejemplo: 
''Me doy cuenta de que por el momento no le interesa el cambio de plaza ... 
''Lo que entendiendo es que no te quieres comprometer a ..... 

6.10. PROPVESIA DEL CVRSO DE ASERTIVll>AD PARA LOS ALVMNOS r>E LA 

LICENCIA TVl<.A EN APMINJSTl<.ACIÓN. 

La siguientes estructura del curso que se propone se determina en base a los 
resultados obtenidos por el análisis estadístico realizado en esta investigación. 
apoyado por el marco teórico de la asertividad. las teorías. las técnicas, asi como los 
ejercicios que se describen a Jo largo del presente: además nos auxiliamos tanto de 
Ja Guia para presentación de proyectos de diplomados de Educación Continua, 161 

así como del curso Relaciones Interpersonales. 162 

Nombre del Curso: .. Taller los Administradores y la Asertividad". 

Coordinadora: Alma Delia Aguilar Solano. 

Justificación: 
Que los administradores de la Facultad reconozcan la importancia de la 

asertividad en el comportamiento humano. que logren desarrollarla como una 
característica indispensable. lo que de dará efectividad en sus relaciones 
interpersonales tanto en el ámbito laboral, profesional ya sea nacional e 
internacional. lo que le permita comunicar adecuadamente sus sentimientos. 
pensamientos. decisiones. ideas y propuestas. sin experimentar ansiedad ni dejarse 

•f·' Sanchez, Saldana Mariana. Gw~"l para la Presentac1cm de Proyectos de D10/on1ado~ de Eaucc1c1on 
Continua. Coord1nac1on de Universidad Abierta y Educnc1on a D1stanc1a. Direcc•on de Ecucac1on 
Continua. UNAM. Me••co. O F 1999. pp 1-16 

·~·=' Pórcz. Espinosa Cec111a Curso Relaciones lnterpers.C1nalf"JS Departamünto de Seguun1onto +:Jscolar. 
FESC. UNAM. Estaco rJ~ Mex1co 1991 
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impresionar por status o jerarquías. ni crearse sentimientos de inseguridad, ya que 
eso sólo disminuye las posibilidades de éxito en sus interacción social. con ello 
logrará ser mucho mits competitivo. Por ello es que se propone se integre en el plan 
de estudios del Administrador. para que los egresados de la FES·C. tengan ventaja 
sobre los de otras instituciones. Además para corregir la deficiencia detectada por la 
presente 1nvestig;ic1ón que muestra que el 55.84°/0 tiene problemas de asertiva. 

Objetivo General: 
Desarrollar en los administradores de Ja FES·C la característica de la 

asertividad, que comprendan e identifiquen la naturaleza de la misma. para que 
determine cuando y como debe aplicarla en sus relaciones humanas, asi como en 
las laborales parél que produzcan exitosas y fructiferas relaciones de ganar - ganar. 
con sus diferentes 1ntcrlocutores. ya sea en el ámbito académico. social, laboral y/o 
personal. 

Objetivos Especificas 
Al finalizé1r el curso los participantes deberán: 

1. Tener un amplio repertorio de conductas asertivas que puede utilizar en varias 
situaciones según circunstancias del contexto y que pueden aplicar en el ámbito 
laboral, acadóm1co, social y personal. 

2. Identificar los efectos que producen en su persona y en los interlocutores con que 
trata los sentimientos negativos que impulsan a comportarse de manera agresiva o 
pasiva. 

3. Conocer el beneficio que le genera la práctica asertiva, que se verá reflejada en su 
calidad de vidil 

4. Eliminar sent1n11entos de ansiedad, frustración. inseguridad. agresividad y hasta 
temor al expresar deseos. opiniones, decisiones. sentimientos, ideas o propuestas. 

5. Conocer y defender sus derechos asertivos. 
6. Adquirir. desarroll.:ir y afianzar las características de una persona asertiva. 
7. Identificar y practicar las técnicas que le ayudaran a desarrollar su asertividad. 
8 A comenzar. mantener y concluir conversaciones con diferentes interlocutores. en 

escenarios como el personal. con compañeros de escuela, trabajo, jefe. clientes o 
subordinados. 

9. A maneJar la co111unicac1ón verbal o no verbal de manera equilibrada. 
1 O. A aplicar la asert1v1dad en la empresa. desde que busca trabajo. en sus relaciones 

laborales y hasta enfrentar una perdida de empleo. 

Diseño: 
El curso es c11ng1do a los alumnos de la Licenciatura en Administración de la 

FES-C. porque esta estructurado para corregir Ja deficiencia en la conducta asertiva 
que so detecto a partir do la onvesligac1ón realizada en el presente. la cual le ayudará 
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a adquirir a la asertividad como caracterislica al egresar de la Licenciatura: se sugiere 
que los alumnos se instruyan en curso a partir del 4 semestre. debido a que en ese 
nivel ya cuentan con los conoc1mientos básicos que le facilitaran la comprensión de 
los conceptos, asi como Ja asim1lac1ón y aplicación on el ámbito administrativo corno 
laboral. Además su diseño es apropiado para formar parte del plan de estudios del 
administrador de la FES-C. 

Duración y sesiones: 
22 Horas Y2 repartidns en 5 módulos. cada módulo de 3 sesiones de 1 hora 11'2 3 

veces por semana. 

Recursos Humanos: 
La coordinadora del curso y de 6 a 14 participantes por grupo. 

Recursos Materiales: 

./ 7 mesas. ../ 14 sillas . 

./ Pizarrón. ./ Gises o marcadores . 

./ Borrador. J' Rotafolio . 

../ Material impreso. ../ PC. 
J' Pantalla. ../ Cañón . 
./ Constancias de participación otorgadas por la Facultad. 

Espacio Físico: 
Aula amplia. ventilada. sin ruidos y con instalación eléctrica. 

Estructura del Programa: 
Capitulo 1. ¿Qué es la Asertividad? 
Capitulo 2. Opción Asertiva. 
Capitulo 3. Entrenamiento Asertivo. 
Capitulo 4. El Administrador Asertivo en el Trabajo. 
Capitulo 5. Programados para el Cambio. TESIS CON 
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Mapa Conceptual: 

F 
.__A_s_E_R_T_1_v_1_o_A_D_~I e=:> 

D 
OPCION ASERTIVA 

D 
ENTRENAMIENTO 

ASERTIVO 

Descripción general del Programa: 

PROGRAMADOS PARA 
EL CAMBIO 

EL ADMINISTRADOR 
ASERTIVO EN EL TRABAJO 

Capítulo 1. ¿Qué es la Asertividad? 

Sesión 

';. Presentación del contenido del curso y conferencia introductoria. 
Presentación de los participantes. 
Concepto de Asertividad. 
E1crcicio. 

Sesión 2 

Antecedentes de ta Asertividad. 
Conducta Asertiva. Pasiva y Agresiva. 
Derechos Asertivos. 
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Sesión 3 

e-:::> Comunicación 
e:::> Conductas verbales y no verbales. 
e-:- Características de la persona asertiva - Adn11nistrador Asertivo-. 
c.:::- Ejercicios y evaluación. 

Capitulo 2. Opción Asertiva 

Sesión 1 . 

./ Cambios de conducta . 

./ Respetuoso. honesto. directo. nprop1ado y opt1m1sta . 

./ No. supe que decir. ·'Aprendamos a decir y a escuchar"" . 

./ Hacer y negar peticiones. decir que s1 o que no. recibir cumplidos. formular 
reproches. iniciar y terminar conversaciones . 

./ Ejercicios. 

Sesion 2 . 

./ Lenguaje no verbal. 

./ Postura. expresión facial y movimiento corporal. 

./ Contacto visual, gestos y tono de voz . 

./ Ejercicios. 

Sesión 3 . 

./ Proactividad vs. reactividad . 

./ Empalia . 

./ Relaciones ganar - ganar . 

./ Ejercicios y evaluación. 

Capitulo 3. 

Sesión 1. 

Entrenamiento Asertivo. 

¿Oué es el Entrenan11ento Asertivo? 
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Técnicas de: Ensayo conductual. juego de roles. modefamiento. instrucciones, 
reforzamiento, información. asesoría y retroalimentación. 
Ejercicios. 

Sesión 2. 

Descripción de técnicas verbales. 
Técnicas: estabilizador, guión DEEC,. DÍscó Rayado, Banco de Niebla, Aserción 

negativa y positiva. . _ 
Técnicas de interrogación confrontante •. comPromiso viable~ autorrevelación. libre 

información. transmisión bilateral, reacción activa y pregunta.confrontante. 
Ejorcicios. 

Sesión 3. 

Proceso para aumentar la asertividad. 
Relación con tócnicas. 
Bitácora de crecimiento. 
Ejercicios y evaluación. 

Capítulo 4. El Administrador Asert:ivo en el Trabajo. 

Sesión 1. 

Perfil del Administrador Asertivo. 
La entrevista, qué hacer antes. durante y después de ella. 
Inducción, relaciones con Jos compañeros y el jefe. 
Supervisar Asertivamente. 
Ejercicios. 

Sesión 2. 

Tratar con personas difíciles. 
Lograr Aserción en el trabajo. 
Enfrentar la perdida de empleo. 
Ejercicios. 
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Sesión 3. 

El Adm1n1strador cumpliendo asertivamente sus funciones. 
El proceso de comunicación en las empresas. 

o Fomentar la Asertividad con nuestro equipo de trabajo. 
Ejercicios y evaluación. 

Capítulo S. Programados para el cambio. 

Sesión 1 

Defin1ando Objetivos Asertivos. 
Proyección y programación para el cambio. 
Diario de Tarecis 
Practicas Asertivas en diferentes situaciones. 
Ejercicios 

Ses1on 2 

• Midiendo cambios de conducta. 
• Asertivo ante otros interlocutores. 

Retroalimentación. 
• Ejercicios y evaluación. 

Sesión 3 

• Hacer una autoimagen idealizada de si. 
Conclusiones del curso. 
Clausura del Evento. 
Entrega de Constancias. 

Requisitos de Ingreso 
Ser es1udlélnte de La Licenciatura en Administración de la FES-e. del cuarto 
semestre en adelante. 
Desear tomar el curso. 

,..,, Inscribirse 
Adqumr el rnéltcnal de trabajo. TESIS CON 
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Requisitos de Permanencia: 
o La Asistencia constante al taller. 
o La participación activa. 
o El uso y aprovechamiento del material de trabajo. 

Requisitos para Obtener Constancia: 
La culminación del curso. 
El 90°/o de asistencia en el curso. 
La participación activa. 
Aprobar las evaluaciones de manera satisfactoria. 
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CONCLUSIONES. 

El conceplo de asertividad retoma gran auge en nuestros tiempos a pesar de 
no ser reciente, debido a la importancia que se le ha dado en el ámbito laboral. social 
y de crecimiento personal. La historia muestra que su origen se remonta a los 
estudios de reflejo condicionado del fisiólogo ruso lvan Pavlov quien explicó que 
existen fuerza contrarias que pueden modificar comportamientos adquiridos como la 
excitación y la inhibición que favorecen o limitan el aprendizaje de nuevas formas de 
reacción, sus estudios sirven de base para otras teorias de conducta. entre ellas la 
asert1vidad. Otra aportación histórica fue la de Andrew Salter quien determina que un 
exceso de inhibición impide al individuo un comportamiento conforme a sus deseos y 
que sólo las personas que reaccionan ante cualquier excitación pueden llevar una 
vicia equilibrada acorde a sus emociones y deseos: sentando así las primeras bases 
do adicslramienlo asertivo. ya que cuando so dominan las fuerzas excitativas las 
personas son emocionalmente libres. toman sus propias decisiones. dirigen su vida 
según sus requerimientos y reducen su nivel de angustia. mientras que por ol 
contrario las fuerzas 1nh1b1tonas producen desconcierto en las personas. que 
experimenten sentimientos de cobardía, angustia por reprimir sus emociones. así 
como por hacor lo que no desean. Por su parte Joseph Wolpe establece que la 
ansiedad y los temores impiden que las personas actúen de acuerdo a sus 
sentimientos y derechos. A la voz señala que el expresar emociones ayuda a liberar 
la ansiedad. Mientras que el Dr. Arnold Lazarus habla del reconocimiento y expresión 
de las emociones como del estado de ánimo, quien hace énfasis en la defensa de los 
derecho de las personas. 

Básicamente son estos los autores que sientan las bases de la conducta 
asertiva y no asertiva, por el lado de la Psicología. El concepto de asertividad 
originalmente surge en Estados Unidos. en el contexto clínico a fines de la década de 
1940 y principios de 1950, por su lado el enfoque humanista. al buscar la realización 
de las personas. con base en sus sentimientos, necesidades y emociones; dicha 
corriente es la que inserta a la asertividad en Ja esfera administrativa, al hacer que las 
relaciones laborales sean más cordiales, productivas, de cooperación, confianza, 
trabajo en equipo, fomentando la creatividad y motivación ante el personal, 
produciendo relaciones humanas honestas. duraderas como respetuosas. bajo el 
principio de ganar-ganar. es decir que ambas partes obtengan beneficio en las 
negociaciones. Por tales motivos es que la asertividad es importante en la 
administración. 

Una vez determinado el antecedente de la asertividad, se conceptualiza como 
la habilidad que permite expresar y escuchar adecuadamente sentimientos, deseos, 
pensamientos. requerimientos. decisiones y opiniones propios o de terceros de una 
manera honesta, directa y respetuosa, defendiendo sus derechos sin tratar de 
imponer formas de pensar o actuar: evitando la presencia de la ansiedad, 
inseguridad. agresividad negativa o la pasividad, logrando entablar relaciones de 
g.3nélr-ganar. 

La asertividad en las personas depende de su personalidad para determinar en 
que estilo se ubica. a la vez expresan ciertas caracteristicas como sentirse libre para 
rnan1feslar sus sontim1entos. pensamientos y opiniones; se comunican con personas 
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de todos Jos niveles. hablan de si utilizando el término .. yo''. defienden sus derechos. 
dicen si o no cuando realmente lo quieren. saben tomar decisiones. usan acorde el 
contaclo visual, la expresión facial y corporal. La defensa de los derechos ayuda a la 
persona a comportarse de manera asertiva a la vez del control de las emociones 
usando la razón. 

En la aserllvidad la comunicación es básica, es el ingrediente principal. porque 
se integra por dos componentes que son la verbal que contempla comunicación oral y 
escrita: el segundo es el No verbal que contempla a la kinestés1ca. la proxemia, la 
icónica y Ja parahnguist1ca: que a la vez se divide en tres elementos como el visual, 
vocal y el verbal. 

La asert1v1dad es tan flox1ble que se presenta como una opción, a la cual se 
tiene derecho primero a conocer. después a decidir si se práctica obteniendo los 
beneficios que ofrece: tal conducta so compone de dos elementos uno la conducta 
verbal que se auxilia de la palabra y el segundo por la conducta no verbal que hace 
relerencra a la trasm1s1on de s1grnf1cndos como por e1emplo el contacto visual. fisico, 
el volumen. el tono do voz. la fluidez. la postura y la gesticulación. 

La conducta asertiva del administrador se dobe desenvuelve bajo el esquema: 
respeto a t1 mismo. al concebirse como humano, con capacidades limitadas que 
busca. superación personal. teniendo seguridad y conciencia, con ello logra que lo 
respeten. a In vez respeto a los demás al mantener relaciones interpersonales, 
honestas. duraderas en un clima de confianza. El administrador debe ser directo, 
decir las cosas claramente. ov1tr1ndo todo lo que le impida la trasmisión efectiva de 
ordenes. instrucciones. obJOl1vos. planes y todos los comunicados administrativos. 
Otro punto de importancia es su honestidad. que refleja su liderazgo, credibilidad. 
actuación y ética profesional. 

El ser un adrn1n1strador apropiado es tomar en cuenta el lugar, el momento, la 
firmeza del mensaje. la relación existente con el interlocutor. asi como la insistencia 
en el mensaje que se quiere transmitir, todo ello usando la razón para tener un buen 
control crnoc1onal, evitando ser visceral. agresivo ante las personas y situaciones 
dificiles. Como el administrador esta expuesto a esas situaciones complicadas es 
importante que desarrolle su asert1vidad. la cual le ayuda a enfrentarlas de manera 
efectiva en el momento de decir las cosas, hacer o negar una petición. expresar un 
reproche, decir o responder cumplidos. iniciar o terminar conversaciones. ya sea con 
personas difíciles o al descmpenar sus diferentes roles: el saber escuchar de manera 
asertiva le dará al adm1n1strador efectividad en sus acciones y decisiones. por eso 
debe aprender a escuchar a la gente con la que trabaja para atacar cualquier 
contingencia que se presente o para mejorar una situación. Además al ser positivo 
genera relaciones más duraderas. sinceras. estrechas y honestas a través de Ja 
expresión pos1t1va de los mensa1es. siempre y cuando su lenguaje corporal lo 
respalde. por que es prcc1s.::-unente él quien lo apoya o lo contradice. 

Ln proact1v1dad y la empalia son dos herramientas del administrador asertivo 
que le ayudan a sobre ponerse a la s1tuac1ón teniendo un curso alternativo de 
soluc1on r>ara cada ob1et1vo que busca. al tomar en cuanta al tercero. pues con la 
crnpat1<l se pone en los Zélpatos del otro. produciendo alternativas de negociación con 
bcncf1c10 para anillas pnrtcs 

Siendo as1 el propos110 de esta investigac1on poner a disposición del estudiante 
en acJ1n1r11strac1ón la opc1on efe ;isert1v1déu1 para que forme parte de su perfil, el cual se 
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ha ido estructurando y consolidando desde et surgimiento de la Hoy Facultad de 
Estudios Superiores Cuautitlán y la Licenciatura en administración, con ello se lograra 
darle a los estudiantes la característica de asertividad tan importante que debe 
desarrollar y aplicar en su vida laboral y cot1d1ana al momento de planear. organizar. 
integrar, dirigir y controlar a las organ1zac1ones. sean públicas. privadas. de 
producción. servicios o comercializadoras. desempañando funciones como 
empresarios. empicados. auditores o para su desarrollo académico. 

El administrador es el que alcanza y mantiene la m1s1ón de la organ1zac1ón al 
coordinar. hacer funcionar y controlar las partos que la integran. logrando sus 
objetivos. haciendo participe de ellos a la sociedad. satisfaciendo sus necesidades al 
brindarle tanto productos como servicios de calidad. generando empleos 
conocimientos y desarrollo. a través de su permanencia y estabilidad. 

Si el administrador se comporta asortivarnente en la organización. ésta le ciara 
ciertas ventajas en su persona. pero tamb1on retribuirá benet1c1os a la organización al 
mejorar la comunicac1on en todos los niveles. generarán cultura laboral. calidad en el 
producto, valor agregado. calidad de vida. dará pie al desarrollo de la creat1v1dad. a la 
empalia. a la actitud de escucha ante el personal y la cooperación: logrando que la 
organización saa proact1va. se eliminnrán sent1m1entos de estrés. agres1v1dad. 
ansiedad. frustración. en si todo sentimiento negativo; adm1fl1strando efectivan1ente a 
la organización. 

La asertiv1dad le ayuda al administrador en el momento an que se quiere 
insertar en la vida laboral. al buscar empleo el adm1n1strador asertivo realiza una 
evaluación de los pros y los contra del empleo que desea obtener. a los horarios que 
se ajustará. la distancia que está dispuesto a recorrer. que desarrollo puede 
conseguir en la empresa que quiere colocarse, ello para darle formato a su carta de 
presentación que le ayudará a venderse para lograr el empleo que desea al contactar 
una entrevista. un curriculo bien elaborado, atuendo adecuado. técnicas de relajación. 
utilizando contacto visual adecuado. cortesia, respeto y honestidad ayudan a un buen 
desenvolvimiento en esta etapa. 

Una vez que se consigue el empleo deseado el administrador con su 
asertividad agilizará su proceso de inducción pnra conocer a sus compañeros. jefes o 
subordinados, a Ja par desarrollando sus funciones logrando aserción en su trabajo: 
durante su actuación seguramente se encontrara con personas difíciles o conflictivas 
que interfieran con sus funciones, en esos casos la asertividad ayuda para aprender a 
tratar con ellas e identificarlas sin dejarse intimidar o menospreciar: el tiene que lograr 
el equilibrio y la armenia al desempeñar efectivamente sus roles. 

Se ha hablado de asertividad, por lo tanto es necesario ubicarla. estas es una 
conducta. la cual tiene tres estilos básicos que son el asertivo. pasivo y el agresivo. 
los dos últimos son consecuencia de una def1c1enc1a al no manifestar adecuadamente 
sentimientos. deseos. ideas. opiniones. asi como los derechos personales. 
deficiencias en Ja comunicación. en el saber escuchar. falta de respeto a la propia 
persona como a terceros: reaccionando de manera negativa. con falso amor. odio. 
resentimiento. superioridad, venganza. rabia. sana. sadismo. e inseguridad que es la 
forma como se manifiestan las personas agresivas; rn1entras que las personas 
pasivas expresan irnpotencia. falsa tristez;i. falso miedo. ba1a c1utoest1ma. 
preocupación. angus11a. culpa, ansiedad, frustrac1on. contusión, ternor o depres1on 
Por el contrario la persona asertiva se man1f1esta a traves de alegria .. arnor. tristeza. 
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miedo. ira, buena autoestima. seguridad, confianza. satisfacción. respeto. optimismo. 
honestidad y proactiv1dad. Dichas conductas son tan importantes que se consolidan 
en el Modelo Fundamental de la Asertrvidad que describe a los tres comportamientos. 
aunque el modelo es si marca 4: el asertivo. agresivo. manipulación e huida. en la 
presente invest1gac1ón se considera que una actitud de man1pulac1ón es 
consecuencia de la conducta agresiva como de la pasiva, en cuanto a la de huida 
corresponde a la pas1v1dad. Dicho modelo se complementa con las 3 zonas y el 
proceso de progreso. debido a que estas son las que realmente ayudan a asimilar la 
conducta asertiva como propia. haciendo la función principal la zona de nesgo y 
progreso que es la que va conociendo. practicando y absorbiendo los 
comportamientos a la zona de bienestar que se Vil acrecentando con la asertividad. 

La definición de los tres estilos de conducta sirven para establecer los criterios. 
las orientaciones y valores de evaluación para realizar el diagnóstico de asert1vidad 
en estudiantes de la Licenciatura en Adm1nrstrac1ón de la FES-C. en su último año de 
la carrera, tanto del turno matutino como vespertino generación 1999- 2003: de la 
cual se tomó una muestra compuesta aleatoria y represenlat1va de 77 estudiantes de 
las 6 áreas terminales. la cual contiene el 48°0 tlombres y 52°/0 mujeres. 
representando el 35~º de la poblacion en estudio con 221 estudiantes. A la muestra 
obtenido se le aplicó un cuestionario de 37 preguntas cerradas que evalúan el 
comportamiento en ciertas situaciones cot1d1anas Dicho instrumento se elabora como 
escala Likert. cada pregunta del cuestionario posee dos orientaciones una asertiva y 
la otra pasiva o agresiva segun sea el caso. Los datos quo arrojó el cuestionario se 
utilizan para probar la hipótesis de la presente invest1gac1ón. 

La evaluación del cuestionario se hace por criterio. además se adicionan 
algunas condiciones para determinar los entenas. resultando tres escalas, el criterio 
que predomine en la evaluación. es el que domina en el esludiante, definiendo así la 
escala de evaluación y los porcentajes de composición por comportamiento de la 
siguiente forma: 

Asertivo: 
Pasivo: 
Agresivo: 
Otros: 

(77-165) 
(34-122) 
(20- 46) 
condiciones 

34177 
11/77 
1n7 

31/77 

44.16% 
14.29°/o 
1.30°/o 
40.26% Total 100% 

Resultando que el total de la gente asertiva es del 44. 16º/o, mientras que el 
porcentaje de los estudiantes que presentan problemas de asertividad es del 55.84°/o, 
para validar y darle confiabilidad a la 1nvest1gación se aplicaron dos pruebas que son 
la de Ji cuadrada y el establecimientos de intervalos de confianza. 

La aplicación de la prueba Ji cuadrada demostro que el problema de 
asertividad es independiente del sexo. es decir que tanto hombres como mujeres los 
presentan. a la vez demuestra que ambos pueden incrementar su asert1v1dad a través 
del entrenamiento asertivo 

De los intervalos de confianza concluimos que del total de la población 
estudiantil de Adm1nrstrac1on de la FES-C es asertiva el 44. 16~-o. mientras que el 
55.84º0 tiene problernf!S de asert1v1dad. Ahora bien al tomar on cuenta el limite 
superior del intervalo asertivo conclurmos que el 55 25°0 de la poblac1on es asertiva 
mientras que el 44.75°0 tiene problemas de asert1v1dad. Los resultados antenores 
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demuestran que los egresados en administración de Ja FES-C al incorporarse a Ja 
esfera laboral tienen deficiencias al entablar relaciones interpersonales por 
experimentar comportamientos pasivos o agresivos. 

Para solucionar tal problema se propone que se adopte un entrenamiento 
asertivo. que ayudará a los estudiantes a corregir las conductas negativas que le 
impiden un buen desempeño laboral. 

Por la problemática analizada. los resultados y consecuencias que tienen los 
estudiantes y que se analizaron en la presente investigación nos dan pie a realizar la 
propuesta del curso "'Taller los Administradores y la Asertividad" el cual logrará que se 
cumpla la hipótesis de la presente investigación que determina que si los Lic. en 
Administración de la FES-C adquieren en su perfil actitudes (personales y sociales). 
habilidades admin1strat1vas. interpersonales e intelectuales. aptitudes y conocimientos 
administrativos. ilsi como las caracteristicas del administrador, Jos componentes 
verbales y no verbales. entonces tendrán una conducta asertiva al termino de su 
carrera 1ndcpend1cnternente de su sexo. 

El curso que se propone dará efectividad al administrador en sus relaciones 
interpersonales en el amb1to laboral, personal y profesional, eliminando ansiedad, 
frustración e inseguridad. Por tal motivo so sugiere que el curso sea integrado al plan 
de estudios de la carrera do Adminislración a partir del cuarto semestre. ya que los 
conocimientos adqumdos en los 3 primeros le ayudarán a comprender mejor Jos 
conceptos y asimilarlos al ámbito laboral. 

Dicho curso esta conformado por cinco capitulas con 3 sesiones de una hora y 
media tres veces por semana con una evaluación por capitulo. logrando desarrollar 
en los estudiantes do la Licenciatura en administración de Ja FES-C la caracteristica 
de la asertividad. 

Se queda abierto el tema de la asertividad como una linea de investigación no 
sólo para los administradores, sino para todas las demás carreras de la Faculta. con 
ello producirá mejores profesionales que brinde al servicio de la sociedad. 
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Anexo 1. 

E!DLEMA DE LOS B..EMB"illOS 0B... ~CES:> ADMINISTRA llVO. 

Anexo 2. 

ESQUEMA DE LAS fASES V ELEMENTOS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO. 

1 Fase 
Mecánica 

Proceso 
Administrativo 

'-· 1 Fase 
Dinámica. 

¡ j Planeación 1 

J Organización 

Integración 

{ 

1 Doreccoon 

1 Control 
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Anexo 3. 

Cuestionario de Evaluación de la Asertividad para alumnos de la Licenciatura 
en Administración de la FES-e, en su último año escolar. 

Nombre: _________________ -=---· Semestre: ________ _ 
Licenciatura en: .No. de Cuenta: ________ .Sexo: ___ . 
Grupo: _____ . Área terminal: ___________ . Fecha: ________ _ 

Las siguientes preguntas le ayudaran a evaluar su asertividad. Le pedimos 
responda con sinceridad eligiendo la opción que mejor lo describa en cada situación: 
para ello toma en cuenta la siguiente escala: 

O: No. Nunca. 
1: Rara vez. 
2: Algunas veces. 
3: Frecuentemente. 
4: Siempre. 

1. ¿Cuándo considera que alguien es injusto con usted. se lo señala? 
2. ¿Le resulta complicado tomar decisiones? 
3. ¿Cuándo no está de acuerdo con las ideas. opiniones o comportamientos 

do otros lo externa? 
4. ¿Protesta usted si alguien llega y se mete a la fila? 
5. ¿Evita a una persona o situación por miedo a quedar en ridículo? 
6. ¿Confia en sus propios juicios? 
7 ¿Insiste en que su compañero de cuarto comparta equitativamente -las 

labores del hogar? ' 
B. ¿Tiende a ··salirse de sus cabales" con facilidad? 
9. ¿Cuándo un vendedor insiste en que le compre algo que:- usted no 

requiero. le resulta complicado decirle "no"? 
10. ¿Cuándo atienden prin1ero a otra persona que llegó después de ustéd,_lo 

1nenciona? 
11 ¿Prefiero no opinar en una discusión o en un debate? 
12 ¿Si prestó dinero. ropa o algo de valor y no se lo han regresado 
13 ¿Cuándo su interlocutor se muestra enfadado. usted insiste en continuar la 

d1scus1ón? 
14 t.. Generalmente expresa usted sus sentimientos? 
1 5 l.. Le molesta que lo observen mientras trabaja? 
16 t..Si alguien golpea su asiento en el cine o en una conferencia. le llama la 

atención? 
1 7 t..Le cuesta traba10 mantener contacto visual con su interlocutor? 

TESiS CON 
FALLA DE ORIGEN 

159 



18.¿En un buen restaurante, pide que le cambien el platillo si esta mal 
preparado o servido? 

19. ¿Cuándo se da cuenta que la mercancia que compró está defectuosa, la 
regresa para que se la cambien? 

20. ¿Cuándo se enoja, manifiesta su ira con groserias u obscenidades? 
21. ¿Prefiere pasar desapercibido en eventos sociales? 
22. ¿Le insiste a su casero que haga las reparaciones al inmueble que son de 

su responsabilidad? 
23. ¿Se inmiscuye en asuntos ajenos y trata de decidir por otros? 
24. ¿Es capaz de expresar amor y afecto abiertamente? 
25. ¿Es capaz de pedir ayuda o pequeños favores a sus amigos? 
26. ¿Piensa usted que siempre tiene la razón? 
27. ¿Cuándo tiene una forma de pensar diferente a la de otra persona que 

respeta, la defiende? 
28. ¿Cuándo un amigo le pide un favor que usted no desea hacer, le dice que 

No? 
29. ¿Le resulta complicado emitir un cumplido a otra persona? 
30. ¿Si le molesta que alguien fume. se lo hace saber? 
31. ¿Grita o amenaza a los demás para implantar su voluntad? 
32. ¿Tiende a finalizar las frases que otros están diciendo? 
33. ¿Hace uso de la agresión fisica contra extraños? 
34. ¿Controla la conversación en reuniones familiares? 
35. ¿Cuándo conoce a un extraño, es usted quien comienza la conversación? 
36. ¿Cuándo recibe un cumplido tiende a considerarlo una exageración? 
37.¿Es capaz de hablar de sus cualidades ante otras personas? 
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Anexo 4. 

GRÁFICA 2. PROPORCIÓN POR COMPORTAMIENTOS DE LOS ALUMNOS. ENCONTRADOS 
SEGÚN AESUL TACOS DEL CUESTIONARIO. 

Comportamientos de los Administradores. 9 9 

Semestre 

•AG DAS DP Dlndcl. 
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Anexo 5. 
e o M p o A T A M 1 E N T o s 

Sexo Agresivo Pasivo Asertivo IOIUI 

No Mase Fem. Fo Fo Fo 

1 X 8 12 88 108AS 

2 X B 41 58 107 p 

3 X 2 32 83 117 AS 

4 X 4 6 129 139 AS 

5 X 6 28 . +1 80 1 Siros. 114 AS 

6 X 8 13 71 92. 

7 X 9 12 90 111 AS 

8 X 3 29 68 100. 

9 X 9 6 104 119 AS 

10 X 13 21 86 120AS 

11 X 7 17 94 118 AS 

12 X 14 27 50 91. 

13 X 9 22 63 94. 

14 X 24 2 110 136 AS·A 

15 X 10 20. 74 104. 

16 X 5 . 24 81 110 AS 

17 X 4 138 151 AS 

18 X 14. 66 105. 

19 X 6 ;:1s 104 125 AS 

20 X 'º "'36? 49 1 s:res 95 p 

21 )( 9 ·12 95 116 AS 

22 X 5 ·.· 24'.-, . 57 86. 

23 X 18. . '•'29 87 134 AS 

24 X 16 75· 103. 

25 X 7- 23··· 82 - 112 AS 

26 X 12 - " .. -,,61 
103. 

27 X 5. ;70 1 siros 92. 

28 X 16 72 114. 

29 X 11 "38 40 89 p 

30 X 11 48 83. 

31 X 11 69 105. 

32 X 14_" 67 114. 

33 X 11 ~1.B: 120· 149 AS 

34 X 7 '11-·' ª!. 
105.AS 

35 X 13 ... 30 61 104. 

36 23 23 56 102AG 

37 X 14 ·- 6 74 94. 

38 X 7 , .26 74 107. 

39 X 15 : . . 14 80 109 AS 

40 X 5 · 15 94 114 AS 

41 )( 19 13 .·, 89 121 AS 

42 X 17 44 61 122 p 

43 X 16 "22 87 125 AS 

X 12 33 63 108 -

45 18 31 .. 60 109. 

46 20 35·· 58 114 AG·P 

47 X 3 118 128 AS 

48 X 14 34 99 147 AS·P 

49 X 5 23 . + 1 70 1s:res 98 -

50 X 12 58 31 101 p 

51 X 19 14 80 113 AS 

52 X 8 +5 80 5 strcs 93 AS 

53 X 9 15 98 122 AS 
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e o M p o R T A M ' E N T o 
Se•O Agresivo Pasivo 

No P.llasc F~rn Fu Fo 
54 X ,, 23 
55 20 34 
56 5 40 
57 14 19 
58 5 19 •1 
59 6 38 
60 15 23 
61 9 25 
62 X 16 
63 X 6 19 
64 6 31 
65 9 24 .1 
66 8 39 
67 4 10 
68 X 6 47 
69 15 24 
70 10 •1 
71 ,, 25 
72 9 34 
73 X 13 59 
74 X 
75. X 1 28 
76 X 9 15 ·2 
77 23 

To1a1es 37 40 me 1 800 

Tabla 6. Vaciado de datos segun los cuestionarios. 

s 
AserllVO 

Fo 
61 
49 
66 
92 
81 
45 
97 
70 
93 
69 
83 
63 
59 
80 
68 
102 
97 
79 
57 
53 
89 
71 
64 
66 

5.903 

95. 

103 AG·P 
111 p 
125 AS 

ls/res 105 AS 
89 p 

135 AS 
104. 
116 AS 

4 siros 94. 

120 AS 
1 s/res. 96. 

106 p 

94 AS 
121 p 
141 AS 

1 siros 117 AS 
115 AS 
100 p 
125 p 
107 AS 
100. 

2 siras 88. 

1 Siros 100. 

20 8,499 
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Anexo. 6. Tablas de la Dis'tribución Ji Cuadrada. 

Distnbuc1ón Ji Cuadrada x• 

Grados de Area en el extremo dorccho. 
libertad. 0.2 0.1 1 o.o~ 0025 0.01 

1 1.642 2.706 3.841 5.024 6.635 
2 3.219 4.605 5.991 7.378 9.210 

3 4.642 6.251 c=J.81iij 9.348 11.345 
4 5.989 7.779 9.488 11.143 13 277 
5 7.289 9.236 11.070 12.833 15086 
6 8.558 10.645 12.592 14 449 16.812 
7 9.803 12.017 14.067 16.013 18.475 
8 11.030 13.362 15.507 17.535 20 090 
9 12.242 14.684 16.919 19.023 21 666 
10 13.442 15.987 18.307 20.483 23.209 
11 14.631 17.275 19.675 21 920 24.725 
12 15.812 18.549 21.026 23 337 26 217 
13 16.985 19.812 22.362 24 736 27 688 
14 18.151 21.064 23.685 26.119 29 141 
15 19.311 22.307 24.996 27 486 30 578 
16 20.465 23.542 26.296 28.845 32 ººº 
17 21.615 24.769 27.587 30.191 33 409 
18 22.760 25.989 28.869 31.526 34.805 
19 23.900 27.204 30.144 32.852 36.191 
20 25.038 28.412 31.410 34.170 37.566 
21 26.171 29.615 32.671 35.479 38.932 
22 27.301 30.813 33.924 36.781 40.289 
23 28.429 32.007 35.172 38.076 41.638 
24 29.553 33.196 36.415 39.364 42.980 
25 30.675 34.382 37.652 40.647 44.314 
26 31.795 35.563 38.885 41.923 45.642 
27 32.912 36.741 40.133 43.194 46.963 
28 34.027 37.916 41.337 44.461 48.278 
29 35.139 39.087 42.557 45.722 49.588 
30 36.250 40.256 43.773 46.979 50.892 

Fuente: Lev1n. Richard l. Estadistica 12ara Adrn1ms1radoros. 
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Anexo 7. Tablas de la Dis'tribución Normal. 

Área bajo la D1stnbuc1ón Normal de la Probabilidad entre la media y los valores pos1t1vos de z_ 

0.00 0.01 o 02 003 0.04 0.05 0.06 0.07 o.os 0.09 

O.O 0.0000 0.0040 0.0080 0.0120 0.0160 0.0199 0.0239 0.0279 o 0319 0.0359 
0.1 0.0396 0.0438 0.0478 0.0517 o 0557 0.0596 0.0636 0.0675 o 0714 0.0753 
0.2 0.0793 0.0632 0.0871 0.0910 00948 o 0987 0.1026 o 1064 0.1103 0.1141 
0.3 0.1179 0.1217 0.1255 0.1293 o 1331 o 1368 0.1406 0.1443 o 1480 0.1517 
0.4 0.1554 o 1591 0.1628 0.1664 o 1700 o 1736 o 1772 o 1808 o 1844 0.1879 
0.5 0.1915 0.1950 o 1985 0.2019 02054 o 2088 02123 0.2157 o 2190 o 2224 
0.6 0.2257 0.2291 o 2324 o 2357 o 2389 o 2422 0.2454 o 2486 o 2517 0.2549 
0.7 0.2580 0.2611 o 2642 o 2673 0.2704 o 2734 o 2764 o 2794 o 2823 0.2852 
0.8 0.2881 0.2910 o 2939 o 2967 o 2995 o 3023 0.3051 o 3078 o 3106 o 3133 
0.9 0.3159 0.3186 o 3212 o 3238 0.3264 o 3289 o 3315 o 3340 o 3365 0.3389 
1.0 0.3413 0.3438 o 3461 o 3485 o 3508 o 3531 o 3554 o 3577 o 3599 0.3621 
1.1 0.3643 0.3665 o 3686 o 3708 0.3729 o 3749 o 3770 o 3790 o 3810 0.3830 
1.2 0.3849 0.3869 o 3888 o 3907 o 392!°> o 3944 0.3962 o :i980 o 3997 o 4015 
1.3 0.4032 0.4049 o 4066 o 4082 o 4099 o 4115 o 4131 o 4147 o 4162 o 4177 
1.4 0.4192 0.4207 o 4222 o 4236 o 4251 0.4265 o 4279 o -1292 o 4306 o 4319 
1.5 0.4332 0.4345 o 4357 o 4370 o 4382 o 4394 o 4406 o 4418 o 4429 o 4441 
16 0.4452 0.4463 o 4474 o 4484 o 4495 o 4505 o 4515 o 4525 O 45:-iS o 4545 
1.7 0.4554 0.4564 o 4573 o 4582 o 4591 o 4599 o 4608 o 4616 o 4625 0.4633 
1.8 0.4641 0.4649 o 4656 o 4664 o 4671 0.4678 0.4666 o 4693 o 4699 0.4706 
1.9 0.4713 0.4719 0.4726 0.4732 0.4738 o 4744 CD;47sCi! 0.4756 o 4761 0.4767 
2.0 0.4772 0.4778 0.4783 0.4788 0.4793 0.4798 o 4803 0.4808 o 4812 0.4817 
2.1 0.4821 0.4826 0.4830 0.4834 0.4838 0.4842 0.4846 0.4850 o 4854 0.4857 
2.2 0.4861 0.4864 o 4868 0.4871 0.4875 0.4878 0.4881 o 4884 o 4887 0.4890 
2.3 0.4893 0.4896 0.4898 0.4901 0.4904 o 4906 0.4909 o 4911 0.4913 0.4916 
2.4 0.4918 0.4920 0.4922 0.4925 0.4927 0.4929 0.4931 0.4932 0-4934 0.4936 
2.5 0.4938 0.4940 0.4941 0.4943 0.4945 0.4946 0.4948 o 4949 0.4951 0.4952 
2.6 0.4953 0.4955 0.4956 0.4957 0.4959 0.4960 0.4961 0.4962 0.4963 0-4964 
2.7 0.4965 0.4966 0.4967 0.4968 0.4969 0.4970 0.4971 0.4972 0.4973 0.4974 
2.8 0.4974 0.4975 0.4976 0.4977 0.4977 0.4978 0.4979 0.4979 0.4980 0-4981 
2.9 0.4981 0.4982 0.4982 0.4983 0.4984 0.4984 0.4985 o 4985 o 4986 0.4986 
3.0 0.4987 0.4987 o 4987 0.4988 0.4988 o 4989 0.4989 0.4989 o 4990 0.4990 

Fuenlc: Levin, Richard 1 Estndis11ca para Administradores. 
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