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“APLICACION DE LAS TECNICAS DE ASERTIVIDAD EN LA SOLUCION DEL
CONFLICTO EN EL EQUIPO DE TRABAJO”

Tanto en la vida cotidiana como en el ambito laboral, el ser humano esta sujeto a
situaciones de conflicto que se presentan como resultado de la interaccion humana.
Asimismo, existe la posibilidad que estos conflictos aparezcan individualmente, entre
personas o entre grupos, en donde pueden presentarse diferencias de criterios o puntos de
vista sobre un asunto, diferencias de intereses, o percepciones distintas que pueden llevar
a malos entendidos, etc. Lo importante del conflicto no radica en su presencia, sino en la
manera en la que actuamos frente a estas situaciones, en nuestra actitud hacia las
experiencias que la vida nos presenta.

En la actualidad todas las empresas, en la busqueda de mantener su posicion
competitiva y eficiente, necesitan desarrollar el potencial de los recursos humanos, es por
esto, que la solucion de conflictos dentro de un equipo de trabajo es de gran importancia.

Los conflictos dentro de un equipo de trabajo deben ser resueltos por las partes
involucradas, ya que un conflicto que se resuelve constructivamente desarrolla un espiritu
de trabajo en equipo, de union y una identificacion mutua que permitird trabajar con
mayor coordinacion y efectividad, y por ende, armonia y productividad.

En el presente trabajo nos enfocamos en el manejo de conflictos en equipos de
trabajo, abarcando la teoria de conflictos y su manejo, presentando un modelo de
diagnostico que ayuda en el planteamiento y analisis de dichos conflictos facilitando su
resolucion, asi mismo proponemos una gran herramienta que es la asertividad, la cual
nos ayuda a mejorar la capacidad de comunicacion dentro del equipo de trabajo. Ademas
se presentan técnicas asertivas para su aplicacion en la resolucion de dichos conflictos,
con el fin de mejorar el ambiente laboral, el desempefio, la eficacia y desarrollo del

trabajo en equipo.



1. INTRODUCCION

Todos los seres humanos, comprendemos en alguna etapa de nuestra vida, que los
conflictos son caracteristica o parte fundamental de ésta, ya que todos llegamos a ser concientes
de la enorme diversidad de criterios y por lo tanto nos damos cuenta que el comportamiento y
caracteristica social del hombre tiene de manera intrinseca diferentes situaciones como
consecuencia de la interdependencia humana, mejor conocidas como conflicto.

Lo importante en nuestra vida es la manera que elegimos manejarnos al momento de
experimentar dichos conflictos. Al igual que con cualquier otra experiencia en la vida, es nuestra
eleccion como queremos administrarnos ante una situacion de conflicto. Y por supuesto de esa
eleccion dependera cuan util nos resulte la experiencia para nuestro crecimiento, y cuanta
armonia habremos contribuido a crear a nuestro alrededor.

Por otra parte debemos estar concientes de que nuestro ambiente laboral no esta exento
de conflictos y nuestro equipo de trabajo es el punto de encuentro entre las capacidades
individuales, donde muchas veces no se lleva a cabo una interaccion adecuada entre las personas
que lo componen, dando lugar a conflictos y relaciones que terminan debilitando el objetivo del
equipo, en lugar de fomentar la unidn o sinergia de dicho equipo.

Es por eso que en el presente trabajo integraremos la habilidad de comunicacion social o
interpersonal conocida como asertividad, como una herramienta en el manejo de dichos
conflictos, ya que en la medida que desarrollamos esta habilidad podemos ser capaces de crear
las condiciones que permitan mejor eficacia sin sentir incomodidad en situaciones en las que se
manifiesta un conflicto, minimizando asi las consecuencias negativas para nosotros mismos, los
demas y las relaciones interpersonales y mejorando positivamente la interdependencia humana y
laboral en nuestro equipo de trabajo.

Por otra parte, es necesario mencionar que la asertividad tiene muchos beneficios en la
vida cotidiana ya que la persona que desarrolla esta habilidad desarrolla o mejora muchas
caracteristicas propias como mejor autoestima, mejor autoconocimiento, honestidad, seguridad y

respeto ante uno mismo y ante los demas.



2. OBJETIVO

Integrar de las técnicas de asertividad como una herramienta alternativa para un mejor
manejo de conflictos en el equipo de trabajo, para que de esta manera, los conflictos puedan ser
vistos como una oportunidad de aprendizaje para todos lo integrantes y estimular una interaccion

laboral honesta.

3. CONFLICTO

3.1 DEFINICION

La palabra conflicto, viene de la raiz latina conflictus, que
es un compuesto del verbo fligere, flictum, de donde derivan
affigere, affictum e infligere, inflictum, afligir, infligir que
significa chocar.!

El autor Mauro Rodriguez Estrada, en su libro “Manejo de conflictos”, define el
conflicto, de acuerdo con su origen etimoldgico como un choque.

Por otra parte, el autor Roy J. Lewicki, en su libro “Negotation”, define un conflicto
como “un gran desacuerdo u oposicion, de intereses, ideas, etc. [...], la percepcion de la
divergencia de intereses, o la creencia de las partes, y dichas aspiraciones no pueden ser
alcanzadas simultaneamente, [el conflicto resulta de] la interaccion o interdependencia entre
personas quienes perciben metas incompatibles e interferencia entre ambos para alcanzar
dichas metas.”?

El presente trabajo se enfocara en los conflictos entre humanos: es decir, los
interpersonales (de individuos con individuos) y los sociales (entre grupos y/o clases), ya que

ambos casos implican interaccion y tension.

! Rodriguez, Mauro. Manejo de conflictos. . Manual Moderno. 1988. p. 5.
“Pruitt and Rubin y Hocker and Wilmot apud en. Negotiation, McGraw-Hill, 2006, p.18



3.2 NIVELES DE CONFLICTO

En la vida cotidiana, las relaciones humanas, los negocios, educacion, politica y el
desarrollo profesional tienen mucho de conflicto.

Es necesario considerar los campos potenciales del conflicto, lo que nos ayudara a crear
conciencia de la importancia de estos fenomenos y ubicarlos para su manejo adecuado en el
momento oportuno.

Una manera de entender los conflictos es distinguirlos por niveles.

Los niveles de conflicto cominmente identificados son los siguientes:

1. Conflicto psicolégico intrapersonal. Estos conflictos ocurren dentro de un individuo. Las
fuentes del conflicto pueden ser ideas, pensamientos, emociones, Vvalores,
predisposiciones o conductas que entran en conflicto unas con otras.

2. Conflicto interpersonal. Este tipo de conflictos ocurre entre individuos. Abarcan
conflictos de caracteres, gustos, necesidades y opiniones, son habituales

3. Conflictos intragrupos. Como su nombre lo dice son conflictos dentro de un grupo. Se
ven considerados en este rubro conflictos sociales como conflictos familiares, laborales,
ideoldgicos, conflictos de clases, sexos, generaciones, razas, jerarquias, paises, etc.

4. Conflictos intergrupos. Este concepto se refiere a conflictos entre organizaciones como

grupos étnicos, naciones, comunidades, etc. ®
3.3 TIPOS DE CONFLICTOS
Es primordial, distinguir los conflictos para facilitar su manejo:
1. Conflictos entre eventos deseables “atraccidn-atraccion”, por ejemplo decidir entre

dos lugares para vacacionar. Conflictos entre eventos desagradables “evitacion-

evitacion”, por ejemplo decidir entre vender el auto o pedir un préstamo a algun

¥ Cfr. Rodriguez, Mauro. op. cit.y Lewicki et al. Negotiation. McGraw-Hill, Singapore, 2006.



conocido. Conflictos entre un evento deseable y otro desagradable *“atraccion-
evitacion”, por ejemplo ir de compras o pagar las deudas.

2. Conflictos de intereses, opiniones, ideologias, valores, deseos y caracteres. La
experiencia cotidiana nos dice que cada uno de estos rubros es susceptible de
divergencias y choques.

3. Conflictos conscientes y conflictos inconscientes. Estos conflictos consisten en que
el sujeto se dé o no cuenta de su existencia y funcionamiento, por ejemplo conflictos
de autoestima, superioridad, etc.

4. Conflictos institucionalizados y no institucionalizados, por ejemplo conflictos entre
religiones, empresas, partidos politicos, etc.

5. Conflictos psicolégicos como remordimientos, sociales como conflictos entre clases,
legales como conflictos de divorcio y armados como guerras.

6. Conflictos de ruptura basica y conflictos de medios. Los primeros son de fondo, en
donde existen diferencias entre fines y objetivos; los segundos de forma, donde
existen discrepancias por los caminos a seguir para lograr dichos fines.

7. Conflictos positivos y negativos. Los primeros llevan a experiencias de desarrollo y
logro, por ejemplo los deportes; los segundos llevan a pérdidas materiales, situaciones
de angustia, divisiones y enemistades.

8. Conflictos horizontales y oblicuos. Los primeros se dan entre personas del mismo
nivel social, conflictos entre comparieros de trabajo. Los segundos, entre personas de
diferentes niveles jerarquicos, por ejemplo maestros y alumnos.

9. Conflictos primarios y secundarios. Los primeros se resuelven cara a cara; los
segundos, a través de otra persona.

10. Conflictos vividos directamente y conflictos inducidos, por ejemplo los soldados en
una guerra.

11. Conflictos reales y simbdlicos. Los primeros representa cosas reales, y son captados

de forma directa; los segundos manejan simbolos.*

* Rodriguez, Mauro. op. cit. p. 10.



3.4 FUNCIONES Y DISFUNCIONES DE CONFLICTO

Muchas personas inicialmente piensan que un conflicto es malo o disfuncional. Ese
pensamiento tiene dos aspectos: primero, que el conflicto es indicativo de que algo esta mal, roto
o disfuncional, y segundo, que el conflicto crea consecuencias destructivas.

Algunos elementos que contribuyen con la imagen destructiva de los conflictos son:

1. Metas competitivas, ganar-perder. Las partes compiten entre ellas por el pensamiento
0 la creencia de que su interdependencia es tal que las metas son contrarias o de
oposicion y ninguna de las partes pueden alcanzar sus objetivos simultaneamente.
Esto trae como resultado procesos competitivos para la obtencion de dichas metas.

2. Mala percepcion o distorsion. Mientras un conflicto se intensifica, las percepciones se
vuelven distorsionadas. Es decir, que las personas comienzan a ver las cosas
consistentemente con su propia percepcion del conflicto. Por lo tanto, tienden a
interpretar a las personas o eventos dependiendo si estan a favor o en contra de ellos.
Ademas las tendencias del pensamiento se vuelven estereotipicas y distorsionadas.
Las partes aceptan a personas que apoyan su posicion y rechazan a aquellos que se les
oponen.

3. Emotividad. Los conflictos tienden cargarse emocionalmente y las partes se vuelven
ansiosas, irritadas, molestas, enojadas o frustradas. Las emociones no permiten un
pensamiento claro y las partes pueden llegar a ser irracionales mientras el conflicto
aumenta.

4. Disminucion de la comunicacion. La comunicacion disminuye con el conflicto, las
partes se comunican menos con aquellos que estén en desacuerdo y mas con aquellos
que estén de acuerdo. La poca comunicacion que se llega a dar llega a ser retadora,
degradante y a ridiculizar el punto de vista contrario o a fortalecer los propios
argumentos.

5. Puntos indistintos. Los puntos centrales de una disputa se vuelven indistintos y menos
definidos. Abundan las generalizaciones. El conflicto se vuelve un enredo que

absorbe puntos sin relacion y espectadores. Las partes llegan a ser menos claras



acerca de como comenzar la discusion, o cual el tema real o lo que se debe hacer para
su solucion.

6. Compromisos rigidos. Las partes se encierran en sus posiciones. En la medida que la
otra parte rete, las partes se vuelven mas comprometidas con sus puntos de vista y
menos dispuestas a dar marcha atras por temor de perder posicién o ser vistos
ridiculamente. El proceso de pensamiento se vuelve rigido y las partes tienden a ver
los puntos simplemente como “si/no” en lugar de ver la complejidad o la
multidimensionalidad.

7. Diferencias magnificadas y similitudes minimizadas. Mientras las partes se encierran
en compromisos y puntos que se vuelven indistintos, tienden a verse entre ellas como
diferentes polarmente. Factores que distinguen y separan las partes llegan volverse el
suceso principal o a enfatizarse, mientras que las similitudes que se comparten llegan
a simplificarse demasiado y minimizarse. La distorsion lleva a las partes a creerse
mas alejadas una de otra de lo que realmente estan y por lo tanto se trabaja menos en
encontrar el plan comdn.

8. Intensificacion del conflicto. Mientras el conflicto progresa, cada lado se vuelve mas
cerrado en su propio punto de vista, menos tolerante en la aceptacion del otro, mas
defensivos y menos comunicativos, ademas de més emocionales. El resultado neto es
que las dos partes intentan ganar aumentando su compromiso con su posicion,
aumentando los medios con los que estan dispuestos a ganar y aumentando la
tenacidad de mantener su plan bajo presion. En medida que el conflicto se intensifica
y las dos partes se disponen a ganar, la habilidad de resolver el conflicto disminuye o
destruye completamente el trato entre las partes.”

En la siguiente figura se presentan algunos aspectos productivos de conflicto. Desde esta
perspectiva, el conflicto no es simplemente destructivo o productivo; es ambos. El objetivo no es
eliminar el conflicto si no aprenden a manejarlo para controlar los elementos destructivos

mientras se toman en cuenta los aspectos productivos.

> Cfr. Lewicki, et al. op. cit. p. 19-20.



= La discusion de conflictos hace que los miembros del equipo sean mas concientes y capaces
de enfrentar los problemas. El conocimiento de que otros estén frustrados y quieran

cambiar, crea incentivos para tratar de resolver el problema fundamental.

= Los conflictos prometen un cambio y adaptacion organizacional. Procedimientos,
asignaciones, presupuesto, reparto y otras practicas organizacionales son beneficiadas. El
conflicto requiere atencidn en los puntos que puedan interferir frustrando a los integrantes
del equipo.

= Los conflictos refuerzan las relaciones y elevan el estado de animo. Los miembros del
equipo se dan cuenta que sus relaciones son lo suficientemente fuertes para resistir la
prueba del conflicto, ellos necesitan no evadir frustraciones y problemas. Pueden liberar sus

tensiones a través de la discusion o la resolucion de problemas.

= Los conflictos promueven conocimiento de uno mismo y de otros. A través del conflicto, las
personas reconocen que los hace sentir enojados, frustrados o temerosos y ademas lo que es
importante para ellos. Conociendo que estan dispuestos a luchar para conocerse mejor y
conociendo las debilidades de los compafieros para comprenderlos mejor y mejorar las

interdependencias laborales.

= Los conflictos aumentan el desarrollo personal. Los jefes comprenden como su forma de ser
0 de actuar afecta a sus subordinados a través de conflictos. Los miembros del equipo

aprenden que habilidades técnicas e interpersonales necesitan para mejorar.

= Los conflictos fomentan el desarrollo psicoldgico, ayudan a la gente a llegar a ser mas
precisos y realistas en su autoestima. Durante el conflicto, las personas toman perspectivas
de otros y se vuelven menos egocéntricos. Los conflictos ayudan a los integrantes del
equipo a visualizar su capacidad de control de la situacion. En el equipo de trabajo no debe
haber hostilidad y frustracion, pero pueden actuar para mejorar o cambiar la situacion.

= Los conflictos pueden ser estimulantes y hasta cierto punto divertidos. Las personas se
sienten estimulados, envueltos y vivos en los conflictos y pueden ser un paso para la
tranquilidad. Los conflictos invitan a los integrantes del equipo a tomar otra vision a

apreciar las dificultades de sus relaciones.

Tabla 1. Funciones y beneficios de conflictos (tomado de Lewicky, et. al., 2006).



Un buen manejo del conflicto permite que las personas y al equipo de trabajo,

oportunidades de salir fortalecidas de ésta situacion. La solucién acertada del conflicto al interior

de un equipo de trabajo puede mejorar la calidad, los costos, elevar el liderazgo, estimular la

generacion de las ideas y el trabajo en equipo, etc.

3.5 MANEJO INADECUADO DE CONFLICTOS

Es importante saber cuales son las fallas frecuentes en el manejo de estos y que no pasen

desapercibidas:

Rebelarse, ignorarlos o pretender eliminarlos por completo, olvidando que el conflicto es
ingrediente de la vida y estara siempre presente en el equipo de trabajo.

Dar salidas extremistas: represion a nuestros propios sentimientos o0 a nuestros
comparieros de equipo y/o explosion agrediendo u ofendiendo a los demas integrantes.

El error vital de convertir los conflictos de cosas en conflictos de personas.

Los mecanismos de defensa mas comunes: negacion, racionalizacion, desplazamiento y
formacion reactiva tampoco resuelven los conflictos, sino que los cubren o los disfrazan.

Las actitudes infundidas por la predisposicion, creencia o rigidez, que cierran las mentes
y anulan toda posibilidad de dialogo.

Poca capacidad de negociacion, que trae como resultado actitudes extremas de “todo o
nada”, es necesario buscar y encontrar puntos intermedios.

La tendencia de “etiquetar” a uno o los demas integrantes del equipo, dejando a un lado
la flexibilidad y la disposicion al cambio.

El mondlogo disfrazado de didlogo, cuando algun miembro del equipo se escucha més a
si mismo que a otros integrantes del equipo, esta tendencia se conoce como “dialogo de
sordos”.

El intento por resolver los conflictos sin previa identificacion y con informacion

incompleta o inexacta.



La confusién de la discusion con la polémica: discutir es un rifia con el afan de aclarar,
polemizar es debatir para que le propio punto de vista gane sin abrirse a los puntos de

vista de los otros miembros del equipo.

La tendencia de exagerar las situaciones conflictivas.

Dejar que la propia emotividad salga a flote, hace que se pierda la objetividad.

Una actitud egoista hace que se pierda el respeto a los demas integrantes del equipo y que
se dejen a un lado los puntos de vista de los otros.’
Estos aspectos se dan a conocer aqui, por lo general se presentan combinados. Se requiere un
analisis por parte de todos los integrantes del equipo para identificarlos y tomar conciencia de
ellos de manera individual y grupal.

3.6 MANEJO EFECTIVO DE CONFLICTOS

Hay dos aspectos importantes para manejar conflictos tanto en nuestra vida cotidiana

como en nuestro ambito laboral y nuestro equipo de trabajo:

1. Las actitudes

Se sefialaran primero los aspectos positivos:

= Aceptar la naturaleza humana que hace de la vida una cadena de conflictos; visualizarlos
como una oportunidad de crecimiento de caracter, incitaciones de desarrollo, promotores
de cambio y progreso dando pie a una reeducacidén en creencias, metas, conceptos y
valores.

=  Afrontar el conflicto méas que evitarlo, ignorarlo o pasarlo por alto.

= Conservar el gusto de coexistir como equipo, trabajar, relacionarse, luchar y vencer las
dificultades dentro de este.

= No atribuir los conflictos a una mala voluntad de la gente o de nuestros comparieros:
aceptar a las personas y los miembros de nuestro equipo con todo y sus diferencias de

ideas y no convertir los conflictos reales en personales.

® Cfr Rodriguez, Mauro. op. cit. p 42-43.



= Cultivar el dialogo dentro de nuestro equipo de trabajo, y para ello aprender a ser
empéticos con nuestros compafieros: comprender a los miembros del equipo antes de
defenderse de ellos. Diferenciar entre discusion y polémica. Aceptar que el dialogo puede
persuadir al cambio de ideas y/o conductas.

Juan  Pedro Juan  Pedro Juan  Pedro
—> 4_
> 4—
— > —
= £ =2
—_—3 —

Discusion en clima Polémica Dialogo de

de dialogo. sordos

Figura 1. Formas de interaccién (tomado de Rodriguez, 1988).

= Fomentar en si mismo y en el equipo de trabajo la actitud mental y emotiva de “ganar-
ganar” en vez de “ganar-perder”.

= Combinar la tolerancia con asertividad, porque ésta es firmeza, seguridad, fuerza
constructiva, que dar solidez a cualquier negociacion o mediacion para la resolucion de
conflictos en el equipo de trabajo.

= Canalizar la agresividad evitando los extremos: represion y explosion. Buscar la
expresion de los propios sentimientos y de los miembros del equipo como desahogo y
encaminarlos a la solucién del conflicto.”

" Cfr. Rodriguez, Mauro. op. cit. p. 48.
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Frustracion

Resentimiento
Represion Expresion

Explotar

(violencia destructiva)

Complicar

Figura 2. Manejo de emociones (tomado de Marruenda y Valle, Gloria, 2006)
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2. Técnicas

1) Como medida técnica en el manejo de muchos conflictos, se aplica el analisis de
problemas, esto es de manera sencilla, debe ser de forma grupal, pero sin dejar a un lado los
conflictos individuales de cada miembro del equipo:

= Diagnosticar el problema tras formularse una serie de preguntas para definir como esta

cada miembro del equipo viviendo o experimentando la situacion.

= Reconocer la forma en que las propias actitudes contribuyen a crear o continuar el

problema y aclarar los propios valores al respecto.

= Encontrar y ubicar todas las alternativas de accion, de manera cooperativa del equipo, es

decir, de reaccion al conflicto, con verdadero deseo de mejorar las cosas.

= Decidir la alternativa mas adecuada y una estrategia para implementarla.

2) Desarrollar en si mismo y en los miembros del equipo las habilidades de negociacion:
iniciar sin atacar, escuchar con empatia para llegar a un diagndéstico que integre las aportaciones
de todos, crear en los integrantes del equipo actitudes de cooperacion, enfatizar los valores
comunes y ceder en poco para encontrar un punto intermedio.

3) Llevar los asuntos a votacion cuando sea evidente que no se puede llegar a un acuerdo
unanime y, por otra parte, se imponga la necesidad de decidir y actuar.

4) En casos especiales, recurrir a la mediacion y arbitraje de personas respetadas por las partes
en conflicto.

5) En casos también especiales saber ejercer resistencia pasiva, como: huelgas, boicots y
firmeza sin brusquedad destructiva.

6) Por ultimo practicar técnicas de relajacion para serenarse y mantener el control de las

propias emociones.®

8 Rodriguez, Mauro. op. cit. p. 50.
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4. ASERTIVIDAD

Ya que no existe un manejo adecuado de conflictos, como se mencioné anteriormente, en
el presente trabajo se propone la asertividad como un método alternativo para el manejo de

conflictos.

41  DEFINICION DE ASERTIVIDAD

Existen infinidad de definiciones de asertividad pero todas intentan considerarla como
una habilidad de comunicacién interpersonal o social, es decir, una comunicacion lograda
tomando en cuenta la expresion verbal y no verbal o corporal ya que todo esto forma parte del
mensaje que se envia a otras personas.

Una persona asertiva es capaz de expresarse con seguridad,
sin tener que recurrir a comportamientos pasivos, agresivos y
manipuladores. Esto supone un mayor autoconocimiento;
conocerse y esta de acuerdo consigo mismo, tener el control del
propio <<yo>> real. Requiere saber escuchar y responder a las
necesidades de otros sin descuidar nuestros propios interese o
comprometer nuestros principios [...] la asertividad significa una
comunicacion lograda y esto no quiere decir solamente saber
encontrar las palabras adecuadas en una situacion determinada. El
tono de la voz, el volumen, la expresion facial, los gestos y el
lenguaje corporal forman parte del mensaje esta enviando a otras
personas.!

Actuar asertivamente significa tener la habilidad para transmitir los mensajes de
sentimientos, creencias u opiniones propias o de los demas de una manera honesta, oportuna,
respetuosa, teniendo como meta fundamental lograr una comunicacion satisfactoria, que conduce
a una situacion en la que todos ganan y todos los interlocutores se sienten satisfechos.

En el ambito laboral desarrollar esta habilidad es de gran ayuda independientemente del
rol que tengamos en nuestro equipo de trabajo.

! Bishop, Sue. Desarrolle su Asertividad. Nuevos Emprendedores. Barcelona. 2000, p. 9.
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4.2  TIPOS DE CONDUCTA

Existen tres estilos basicos de conducta:

= Pasiva: por lo general este tipo de conducta se traduce en un mensaje de inferioridad, se
permite que los deseos, necesidades y derechos ajenos sean mas importantes que los
propios. Este tipo de conducta genera situaciones de ganar-perder.

= Agresiva: se traduce en un mensaje de superioridad y falta de respeto. Se ponen los
deseos, necesidades y derechos propios por encima de los demas. Se trata de lograr lo que
se quiere sin dar opcion a los demés. Usualmente esta conducta es incorrecta ya que se
violan los derechos ajenos, la gente que se comporta de esta manera puede “ganar”
asegurandose de que los demas “pierdan”.

= Asertiva: este tipo de conducta comunica una impresion de respeto propio y hacia los
demas. Al ser asertivos se ven los deseos, necesidades y derechos propios como iguales a
los de los demaés. Se crean situaciones y resultados de “ganar-ganar”. La persona asertiva
gana influyendo, escuchando y negociando de modo que otros elijan cooperar
voluntariamente. Esta conducta lleva al éxito y alienta las relaciones abiertas y honestas.

Es de suma importancia ser concientes de estos tipos de conducta, ya que es muy probable,

que en algun momento de la vida actuemos de esta manera o tengamos que lidiar con personas

que adoptan estas conductas en el equipo de trabajo.

En relacién con lo mencionado anteriormente, Virginia Satir, en su libro “Nuevas Relaciones
Humanas en el Ndacleo Familiar”, describe la existencia de varios patrones que conducen la
forma como las personas se comunican, dicha autora define cuatro maneras en que las personas
resuelven los efectos negativos del estrés o la tension tomando muy en cuenta la expresion
corporal de las personas, lo cual existe en cualquier tipo de conflicto.

Los cuatro patrones son:

1. Aplacar. Este patron de conducta se utiliza para que la otra parte en el conflicto se irrite o

altere. La persona que opta o utiliza este patron utiliza un tono de voz benevolente, se

disculpa y esta de acuerdo sin importar la situacion, adopta una actitud de victima, humilde,
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suave o dulce, tomando una posicion suplicante, con la cabeza erguida y o0jos tensos.

Afirmara todo sin importar lo que sienta o piense.

2. Culpar. La parte que utiliza este patron intenta demostrar poder o fortaleza frente a la otra

parte. El acusador o inculpador es aquel que adopta una actitud de superioridad o tirania, la

voz es dura, tensa, aguda y ruidosa, el cuerpo se expresa tenso, el acusador pasara por encima
de todos sin importarle descubrir algo.

3. Calcular. Este patron se utiliza para enfrentar el conflicto como si fuera inofensivo o se

pudiera pasar por alto. El calculador utiliza la elocuencia y se ayuda de conceptos

intelectuales, se distingue por ser muy correcto, razonable y no muestra sentimiento alguno,
la persona opta por una actitud tranquila, fria, contenida y distante, al igual que su postura
inmovil.

4. Distraer. La parte que utiliza esta conducta intenta ignorar el conflicto, actuando como si

no existiera tal amenaza. El distractor dice o hace cosas irrelevantes pretendiendo no

responder a la situacion, su voz no concuerda con sus palabras y puede ser grave o aguda sin
razon aparente, su cuerpo se mueve totalmente sin sentido y nunca va al grano con su
argumentos, ignora preguntas o responde con otro tema.

La autora describe que estas formas de conductas se adquieren desde la infancia, cuando los
individuos comienzan a enfrentar el mundo, estos métodos se refuerzan por la manera como es
asimilada la autoridad y por las actitudes dominantes en nuestra sociedad.

También describe un quinto patron de respuesta a la cual denomina niveladora o fluida, en
donde las palabras hacen juego con la expresion facial, la postura corporal y el tono de voz, esta
quinta actitud favorece relaciones, ya que hay libertad y sinceridad, dejando a un lado las
posturas anteriormente descritas. Esta quinta postura corresponde a la de una persona asertiva ya
que permite resolver conflictos siendo honesto, sincero, ofreciendo explicaciones o disculpas,

afrontando las consecuencias siendo objetivos, congruentes e integros.
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4.3 DERECHOS ASERTIVOS

En la busqueda de aumentar o desarrollar la asertividad en cada uno de nosotros y en los

integrantes de nuestro equipo de trabajo, es indispensable conocer y reconocer tanto nuestros

derechos basicos como los de las demas personas, ya que por cada uno de nuestros derechos la

otra persona tiene derechos exactamente iguales. Si uno ignora sus propios derechos, actuara de

modo pasivo y poco asertivo. Un sistema asertivo de “derechos” tiene que incorporar el respeto

mutuo de las necesidades de cada uno, sus opiniones y sentimientos. Conocer nuestros derechos

y los de los demas ayuda a fomentar las relaciones interpersonales, y en dado caso poder tomar

una conducta asertiva en la resolucion de conflictos.

Los derechos asertivos son:

N oo g &~ w

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

Derecho a ser feliz y vivir en bienestar.

Derecho a ser tratado como igual, independientemente del género, raza, edad o
incapacidad.

Derecho a ser tratado con respeto como un ser humano capaz y con dignidad.

Derecho a decidir como invertir su propio tiempo.

Derecho a sentir y expresar los sentimientos y emociones propias.

Derecho a pedir lo que quiera.

Derecho a pedir una reaccion en cosas como mis realizaciones, mi comportamiento y
mi imagen.

Derecho a ser mi propio juez.

Derecho a ser escuchado y tomado en serio.

Derecho a tener una opinion.

Derecho a cometer errores y a ser responsable por ellos.

Derecho a no dar razones o excusas para justificar nuestros comportamientos.
Derecho a definir mi propia responsabilidad en los problemas ajenos.

Derecho a cambiar de parecer.

Derecho a actuar sin aprobacion de los demas.

Derecho a tomar decisiones ajenas a la logica.

Derecho a decir “no entiendo”.
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18.
19.
20.
21.
22,
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.

Derecho a decir “no” o0 “no me importa”.

Derecho a rehusar peticiones sin sentirme culpable o egoista.
Derecho a declarar mis necesidades.

Derecho a definir mis propias prioridades.

Derecho a decir “si” a mi mismo sin sentirme egoista.
Derecho a pedir informacion.

Derecho a tener éxito.

Derecho a tomar el tiempo necesario para tomar decisiones.
Derecho a admitir “no lo se”.

Derecho a cuidar de mis propias necesidades.

Derecho a tener el tiempo y el espacio para estar solo.
Derecho a ser un individuo.

Derecho a ser independiente.

Derecho a ser yo mismo. No la persona que otros quieren que sea.?

A partir de esto se toma conciencia, que en el desarrollo de la asertividad se debe ampliar

la manera de pensar, esto quiere decir, que debemos cambiar o ampliar nuestras actitudes,

expectativas, creencias y percepciones siendo necesario que todos los miembros del equipo estén

enterados de estos derechos para mejorar la convivencia laboral y la resolucion de problemas

dentro del equipo, promoviendo un ambiente respetuoso de trabajo.

4.4 TECNICAS PARA EL DESARROLLO DE LA ASERTIVIDAD.

El presente trabajo tiene como finalidad la integracion de técnicas de asertividad para el

manejo de conflictos en los equipos de trabajo, por lo que es necesario tenerlas presentes:

2 Cfr. Bishop, Sue, op. cit. p. 39-40 y Aguilar, Eduardo. Como ser tu mismo sin culpas. Pax México, 2005,

p. 25-34.
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1. Estabilizador.

En esta técnica debe de estar bien al tanto del derecho propio y del derecho de la otra persona
0 interlocutor y posteriormente elegir una conducta a seguir. Se maneja en tres fases y con tres
frases:

= Tuderechoes...

= Miderecho es...

= Asi pues...

2. Guion DEEC.

En esta técnica es necesario crear un argumento verbal, dicho argumento es necesario para
expresar los sentimientos propios con respecto algo a alguna situacion. Se necesitan seguir los
siguientes pasos:

= Describir la conducta no deseada.

= Expresar la emocién que nos provoca.

= Mencionar la conducta deseada.

= Comentar las consecuencias negativas de no cambiar el modo de conducirse.

Esta técnica es de mucha ayuda cuando gueremos exponer nuestras ideas o sentimientos a
algin miembro de nuestro equipo o puede servir como herramienta para expresarle a todo el
equipo nuestras emociones relacionadas con actitudes y conductas relacionadas con el
desempefio laboral de todo el equipo.

3. Disco Rayado.

El aspecto importante de esta técnica es ser persistentes en mencionar lo que queremos
cuantas veces sea necesario tomando en cuenta un buen manejo emocional como evitar el enojo,
la irritacion o levantar la voz y a su vez teniendo siempre presente el objetivo deseado.

4. Banco de Niebla

Esta técnica es eficaz frente a las criticas ya que ayuda a no tomarlas en cuenta y a
reducir la frecuencia en la que las recibimos, pero cabe mencionar que se trata de una técnica de
caracter pasivo.

Esta técnica ensefia a aceptar las criticas de manera serena, sin importar si dichas criticas
son ciertas, hay que mantener la serenidad, sin dejar a un lado los propios derechos, y teniendo

presente el manejo de las emociones para no caer en conductas violentas, ansiosas o defensivas.
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Esta técnica ayuda a controlar la respuesta emocional negativa y al mismo tiempo ayuda
a racionalizar de manera tranquila los aspectos positivos 0 negativos de la personalidad,
proporcionando una respuesta inteligente a la otra persona por ejemplo cuando un jefe critica el
trabajo de uno de sus empleados, el empleado puede responder aceptando la critica de manera
politica sin caer en confrontacion.

5. Asercion Negativa

Esta técnica consiste en aprender a aceptar de manera realista los errores y faltas,
teniendo en cuenta siempre Derecho a el derecho a no dar justificaciones por ellas, asi como
también ensefia a comprender y analizar las criticas de las caracteristicas negativas, reales o
supuestas.

La aplicacion de esta técnica permite aceptar tranquilamente los aspectos negativos
referentes a nuestra personalidad o comportamiento, evitando asi conductas o actitudes
defensivas, ansiosas 0 negacion, y como consecuencia lograr una comunicacion pacifica con los
criticos o con los integrantes de nuestro equipo de trabajo
6. Asercion Positiva

Esta técnica tiene como objetivo la aceptacion asertiva de alabanzas, elogios o
felicitaciones que recibimos, pero sin dejar a un lado el tema central, evitando caer en
manipulaciones.

7. Interrogacion Confrontativa

Consiste en utilizar las criticas sinceras, sacando provecho de ellas si son dtiles o
agotandolas si son manipuladoras, en esta técnica se tiene como objetivo mejorar y ampliar la
comunicacion con nuestro interlocutor o compafieros de equipo e inducir a la otra persona a
expresar honradamente sus sentimientos para mejorar dicha comunicacion. Por ejemplo
preguntando ¢Qué otras cosas le molestan?

8. Compromiso viable

Esta técnica consiste en proporcionar a la otra persona un compromiso viable de nuestra
parte para obtener buenos resultados siempre y cuando no este en juego el respeto hacia nosotros
mismos.

9. Autorrevelacién
Consiste en una confesién propia en cuanto a pensamientos y sentimientos de manera que

la comunicacion se abra y fluya en ambas direcciones.
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10. Informacion gratuita

Consiste en mostrar interés y escuchar activamente la informacion libre que los demas
nos ofrecen acerca de ellos mismos, de esta manera se entabla el didlogo y permite mostrar
empatia.
11. Transmision bilateral

Es una forma de comprobar si la persona entendi6 lo que quisimos expresar y de esta
manera autoevaluar nuestras habilidades de comunicacion. Esta técnica es de gran importancia
en un equipo de trabajo ya que gracias a ella se pueden evitar malentendidos con nuestros
comparieros de equipo.
12. Recepcion Activa

Consiste en verificar lo entendido, nos permite ser objetivos al interpretar la informacion.
13. Pregunta confrontante

Esta técnica se usa cuando se busca la definicion de un compromiso con una persona que
no quiere tomar la responsabilidad de algo o no quiere comprometerse. Es importante desarrollar
el compromiso de todos los integrantes del equipo.
14. Técnicas para disminuir la ira

1. Repeticion e interrogacion confrontativa y reflejante. De esta manera verificamos la

informacion y permitimos ampliar la comunicacion.

2. Aceptacion. Gracias a ella se puede dialogar con la otra persona de manera mas

tranquila y acertada.?

4.5 EMPLEO DE LAS TECNICAS

Para poder analizar cualquier disputa, determinando que tan fécil o dificil puede ser
resolver un conflicto, se propone el siguiente modelo como primer paso para el manejo de

conflictos en el equipo de trabajo.

® Marruenda y Valle, Gloria. Manual de Asertividad y Negociacion. 2° Diplomado en formacion de equipos
de alto desempefio para la productividad y la eficiencia. 2006. UNAM. México.

20



MODELO PARA EL MANEJO DE CONFLICTOS EN UN EQUIPO DE TRABAJO

Punto de vista continuo

Dimensidn

Dificultad a resolver

Facilidad a resolver

Asunto en cuestion

Materia de principios- valores,

ética 0 un precedente clave en

Asunto divisible- el asunto

puede ser facilmente dividido

el asunto en pequefias partes, piezas o
unidades.
Nivel de interés — magnitud de | Alto- grandes consecuencias. Bajo- consecuencias

cuanto se puede ganar o perder.

insignificantes.

Interdependencia de las partes —
grado en que los resultados de una
de las partes determinan los

resultados de la otra.

Suma cero- lo que uno gano

otro lo pierde.

Suma positiva- las dos partes
creen que pueden mejorar
simplemente distribuyendo los
resultados.

Interaccion continua- ¢Seguiran

trabajando juntos en el futuro?

Transaccion  sencilla- No

pasado o futuro.

Relacion a largo plazo-

expectativa de interaccion en

el futuro.
Estructura de las partes- que tan | Desorganizado- sin cohesién, | Organizado- cohesivo,
cohesiva es la organizacion como | liderazgo débil. liderazgo fuerte.

grupo.

Participacién de una tercera parte-

¢pueden otros participar para

resolver una disputa?

No hay tercera parte neutral

disponible.

Tercera parte disponible, de

prestigio, confiable.

del

balance

del

(ganancias

Percepcion progreso
conflicto-
iguales-igual dafio) o desbalance
(ganancias diferentes-dafios

diferentes

Desbalance- una parte sentira

mas dafio, lo que crea

venganza y retribuciones,
mientras que la parte fuerte

querra mantener el control.

Balance- las dos partes sufren

igual dafio e iguales
ganancias, pero las dos tienen
disposicion de aceptar un

empate.

Tabla 2. Modelo diagnéstico de conflicto (tomado de Lewicki, et. al., 2006).

21




Conflictos con mayores caracteristicas en la columna “dificultad a resolver” seran

mas dificiles de asentar que aquellos que tienen mayores caracteristica en la columna

“facilidad a resolver” que seran asentados mas rapido.

Como segundo paso y de forma asertiva se propone la siguiente plantilla que

puede ser llenada individualmente si nos enfrentamos a un conflicto entre integrantes del

equipo o de manera cooperativa si el conflicto es ajeno al equipo, pero también puede

servir ya que si el lider del grupo es el mediador todos los demaés integrantes podrian

aportar sus ideas para la resolucion del conflicto:

PLANTEAMIENTO DEL CONFLICTO O PROBLEMA

|. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

¢Qué es el problema o que es lo que sucede? (descripcion del asunto central)

¢Quiénes son los sujetos involucrados?

¢ Como sucede?

¢Cuando sucede y con que frecuencia?

¢Cuales son o cudl es su vision de las causas?

¢ Cuales son o cual es su vision de los efectos?

Il. DESCRIPCION DE SENTIMIENTOS Y PENSAMIENTOS

Describa objetivamente y sin temor los sentimientos, emociones y pensamientos que

experimenta frente al conflicto:

¢ COomo supone usted o piensa que se sienten los individuos involucrados?
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[11. SOLUCION (propuesta individual o en equipo)

¢ Qué desea obtener o pretende conseguir? (descripcion de la situacion ideal)

¢ Qué piensa hacer al respecto?

¢Como piensa actuar?

¢Cuéndo y Donde?

¢ Qué técnica asertiva piensa usar?

¢Cual es su estrategia adecuada para el empleo de la técnica escogida? (descripcion

completa del dialogo que propone usar)

¢Qué emociones y actitudes piensa que debe controlar frente a la otra(s) persona?

Una vez que se llevd a cabo el analisis diagnéstico del conflicto, y cada uno de los
integrantes del equipo ha propuesto, los objetivos, la técnica a utilizar y las ideas mas
importantes a exponer, de esta manera analizamos de fondo el conflicto y podemos dar el
siguiente paso que seria la aplicacidon de la técnica asertiva para su manejo. Cuando se trata de
un conflicto que comprende a todo el equipo de trabajo podemos escoger la mejor propuesta
para llegar a la solucién del conflicto, de esta manera todos los integrantes se ven involucrados
en la resolucion y se propicia una mejor colaboracion de equipo.

Es importante también tener en cuenta el lenguaje en el que pretendemos exponer
nuestras ideas, de manera que sea directo y no recriminatorio para evitar las malas

interpretaciones o los mensajes implicitos de nuestras palabras.
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Es necesario también tener un buen manejo emocional ya que en situaciones de conflicto
hay tension y presion, lo que trae como resultado que experimentemos estrés, es por esto que
debemos encontrar una técnica adecuada para manejar nuestro propio estres y en el momento de

enfrentamiento tengamos una mente clara y nos podamos manejar con tranquilidad.
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5. DISCUSION

Cuando se tiene trato directo con las personas, lo primero que se debe hacer es intentar
entablar una buena comunicacion esto se puede lograr con algunas de las técnicas de asertividad,
cuando se presenta un punto de discusién o conflicto primero se debe ser proactivo antes de
reaccionar en contra del punto de vista de nuestros interlocutores, esto quiere decir que debemos
tener la disposicion de escuchar, entender y ser empaticos con los demas de esta manera entonces
el conflicto puede resolverse de manera pacifica y madura evitando la tension nerviosa para
ambos lados, pero también hay que tener en cuenta que la conducta pasiva para evitar conflictos
y obtener aprobacién de los demas puede desembocar en el aumento del conflicto y como
resultado perdamos el respeto de los demas hacia nosotros.

En nuestro equipo de trabajo debemos identificar a las personas y las conductas que
manifiestan para poder actuar asertivamente frente a ellas y que nuestro desempefio laboral como
equipo sea aun mas satisfactorio y eficiente, ya que con el uso de estas técnicas podemos
aumentar el compromiso al objetivo comun y manejar los conflictos que se presenten de manera
que se pueda mejorar la convivencia dentro de nuestro equipo de trabajo.

Es importante darnos cuenta que una decision tomada a tiempo, comunicando lo que
queremos, a pesar del temor al dolor, evita sufrimientos, resentimientos, lamentaciones y
complicaciones mucho mayores después.

El desarrollo de la asertividad trae como resultado que los mensajes sean lo
suficientemente claros, lo que evita una situacién de confusion o malentendidos, ya que como
mencionamos anteriormente las malas interpretaciones son una de las causas por las que se
piensa que un conflicto es disfuncional y al mismo tiempo agrava el problema, entonces gracias a
la asertividad logramos que nuestro interlocutor actué tambien de manera asertiva y de este modo
se entabla una comunicacion clara y objetiva evitando asi los malentendidos propios y aclaramos
el conflicto de tal manera que las emociones no llegan a influir en las malas percepciones de éste.

Entonces podemos decir que en la medida que desarrollamos la asertividad podemos
tener una vida mas tranquila en todos los ambitos; en nuestra vida personal y en nuestro
desarrollo laboral.

Sabemos que la asertividad es un enfoque y filosofia de ganar-ganar y requiere que
aceptemos la responsabilidad de nuestros pensamientos, sentimientos y conductas, y que
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respetemos los pensamientos, sentimientos y conductas ajenas, por lo que al aceptar estas
responsabilidades y se deja de culpar a los deméas por los aspectos anteriores se da un paso

gigantesco hacia la filosofia de ganar-ganar.
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6. CONCLUSIONES

Podemos concluir que las técnicas de asertividad pueden ser perfectamente integradas
para el manejo de conflictos tanto en el &mbito laboral como en la vida cotidiana ya que hace que
desarrollemos la habilidad de comunicarnos clara y objetivamente con las personas que nos
rodean y nos ayudan a tener una vision mas clara de lo queremos y de las ideas que queremos
expresar que en situaciones de conflicto son de gran ayuda ya sea gque nosotros seamos
mediadores o protagonistas de los conflictos.

Cabe mencionar que la asertividad nos confiere indirectamente una mejora en nuestra
autoestima, autocontrol, autoconocimiento que nos ayuda a desarrollar en gran medida nuestra
honestidad asi como el respeto hacia nosotros mismos y hacia los demas, pero debemos estar
concientes que la asertividad no se logra desarrollar de un dia para otro y que como todas las
habilidades en nuestra vida debemos aprender a manejarla y trabajar en su desarrollo, por lo que
en la medida que nosotros tengamos la disposicion de utilizar las técnicas llegara a ser una forma
de vida y una gran herramienta para el mejor manejo de las situaciones de conflicto.

Hablando desde el punto de vista laboral, podemos decir que estas técnicas nos ayudan
para mejorar nuestra comunicacion en nuestro equipo de trabajo, independientemente del rol que
nosotros tengamos dentro de este y nos ayuda a desarrollar un mejor desempefio laboral tanto
propio como el de nuestro equipo de trabajo que tiene como consecuencia una mejora en el nivel
de convivencia entre los integrantes del equipo, ademas si todos los integrantes del equipo se ven
involucrados para la resolucion de los conflictos mejoramos el ambiente laboral creando

confianza y colaboracién asi como comunicaciones abiertas dentro de nuestro equipo de trabajo.
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