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l'llESl:NTACION. 

El F11etor Humano cuenta con divenu fia.es que se pueden estudiar, a fin de 

identificarlas como determinantes en la productividad y funcionamiento de lu 

orpnizaciones. La llCtitud es una de ellu, y en -e trabajo pretendo exponer un tema 

que nos permitirá no solo identificar sino modificar y reafinnar aquellas actitudes que 

noa van a permitir desarrollarnos e inclusive limitar nuestras capacidades dentro de una 

orpnización; -e tema es LA ASER.TIVIDAD. 

oan:nvos: 

Identificar las llCtitudea neptivaa predominantes entre los departamentos 

involucrado a. 

Reafirmar las llCtitudes poaitivas ya existentes en ambos departarñentos. 

Exponer a la Alta ou-ción el Coito-Beneficio de aplicar un plan de Asertividad. 



PLANTEAMIENTO DEL PaO•LEMA: 

El objeto de ésta Empresa es el de otor¡pr un Seguro a loa ·Empresario• Mexicanos 

que venden a Crédito ya sea a niVel nacional o en el extranjero. éate seguro cubre la 

falta de paso del comprador por inM>lvencia o mora prolongada. Dentro de Esta 

Compaftia como en todaa.. existen varios departamentos, los cuales se encargan de una 

func:ión especifica y se encuentran interrelacionados . no obstante, existen dos de ellos 

que tienen interdependencia directa mú que otros. estos son Ventas y Estudios de 

Crédito. 

Ambo• departamattos tienen una importancia relevante en las Utilidadea de la empreaa 

ya que el primero .M encarga de proapec:tar. atender a clientea y dar ....-vicio a las 

pólizas. por otro lado. Estudio• 4e Crédito .., encarp de evaluar los rie9t1os de los 

asegurados. autorizarlos y abrir las póliz.as. ul como aceptar o rechazar las pre­

contiflaencias. 

De lo expuesto anteriormente. se denota la interdependencia entre ambos 

departamentos. y por ende la cooperación que se requiere de loa miamos; no obstante 

el fenómeno que ocurre aqui es el de competencia y una rivalidad mal encaminadas ya 

11 



que c:8da uno pien .. que "- mis que el otro; por un 18do Estudios de Crédito 

c:omicler"a - su t~ es lllÚ valiooo y deberla llel" ~or remunerado que el de 

V-- su ....,.... de "ubotear" al departamento "contrario" es retr ... ndo la entrega 

de informes y evaluación de ries&os, rechazando limites importantes requeridos para 

abrir las pólizas, y retraundo en aener8I la información; Ventas a su vez Sostiene que 

lli no prcHpeCta y no vende es porque no hay apoyo el ú-ea de Estudios de Crédito. 
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INTllODUCCION. 

La vida lllboral de cualquier mer humano es una larga cadena y una denu madeja de 

interacciones con los semejantes. Y a diario nos toca afrontar diferencias de caracteres. 

de enfoques. de ideologías. de intereses. de métodos; porque cada uno de los seres 

humanos somos uedición únicaº. y cada organi7.ación es única e irrepetible. 

Nuestros antep~os (no vayamos veinte 11eneraciones atrás. habletnos de tres o 

cuatro). recurrian a tres medios para resolver lu dif'erencias conflictivas: 

los decretos y decilliones de autoridades sacrlllizadaa. dictatoriales, 

• el peso de las tradiciones, y 

• la fuerza bruta en loa campos de batalla. 

Así. en sociedades poco complejas callÍ todo -aba preprogramado y quedaba poco 

margen para mantener una esfera de actividad individual. En muchos aspectos 

laborales, si bien babia bastantes posibilidades de trabajo por cuenta propia. no en 

grandes empresas. sin emlJarso exiatian modelos ri(lidos que seflalaban el modo de 

trabajar. 

IV 



Hoy, a final- del oipo XX. - una llOQedad enormemente compleja, 1- interacci.,_. 

• han vuelto infinitas en nú.._., y -mamente dificiles; ya que en el imbito laboral 

a>rno en cualquier otro, e.ta quien esta aumera;ido en sus propios problemas9 

internes, ~es. alqpi-. ftuatraciones, objetivos, etc., y se ha afirmado que va a 

ver por lo suyo, olvidándooe de lo demás, incluoive de su responsabilidad en el trabajo. 

Nuestro momento histórico de crisi~ de intensos cambios sociales y de la ampliación 

de las perspectivas (propias y ltjenas), nos exige una refinada capacidad de realizar 

transacciones comtructivas con nuestros prójimos dentro y fuera de las 

organizaciones. es decir~ saber relacionarnos de modo cordial e inteligente, 

peniguiendo objetivos comunes y losrar los propios oin afectar nuestra dignidad y la 

de loa denúls. 

Uno de los factores indispensables para que esta relación se dé, es el desarrollo de la 

AMnividad. es decir, tener buena salud mental y actitudes positivas ante la vida y ante 

si mismo. Para lograrlo, en el presente trab~o expondré los aspectos básicos en cuanto 

al tema de Aaertividad y los ma imponantes para éste en cuanto a los Equipos de 

Trabmjo. 
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En el primer capitulo, a ........, de repuo, retomo to. upectoa mú relevantes en 

Adminiatnción, que para el .,.-te t~ • --.n. 

Para lograr el cambio en nuestrÜ ..:titudes ya - con la familia, loa anüsos y el 

trabajo, ea necesario conocer a fondo lo que es la Aaenividad, medula de este tr~o; 

y aplicarlo activamente en la área en que consideremos seamos deficientes. ya que es 

cieno que hay personas &llCl'tivas en una Uea y en otr' carecen de ella. Este tema será 

tratado en el Se¡Jundo Capitulo. 

En el Capitulo tercero, hablaré de la importancia de toa equipos en las orsanizaciones, 

como la asenividad trabaja en ellos y cómo tosrar una integración satisfactoria entre 

dos equipos en conflicto. 

Como último capitulo, desarrollaré un cuo práctico, el cual consistid en proponer 

aplicar las técnicas de Asertividad descritas, a dos departamentos con cierta rivalidad y 

bloqueo lat>orat; para de esta manera losrar el cambio de actitudes que tos llev.,.. al 

loaro de sus objetivos comunes. 
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CAPITULO l. 

ADMINISTRACION. 



. 1.1. DIVEllSAS DEFINICIONES. 

1.1.1. FREDERICK TAVLOR: 

Quien fuera el primero en publicar una obra especifica sobre Administración. 

no dió ninguna definición, solamente seftaló el PROPOSITO que debería tener y dijo: u 

El principal propósito de la Administración debiera consistir en asegurar el máximo 

<k ¡wosperidad para el patrón. u11ido al máximo de prosperidad para cada 

trabajador··. (1) 

1.1.2. HENRI FAVOL: 

Fayol presentó el primer modelo de proceso administrativo. definió a la 

Administración de la siguiente manera: "'Administrar el prever. organizar. mandar. 

coordinar y controlar··. (2) 

t .... Proc::c9o Administrativo y Áreas funcionales ... 1990. página 10; 
2. IBID. 
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1.2.3. AGVSTiN REYES PONCE: 

Presentó a ta Administración como una Técnica. diciendo que .. Es una 1écnica 

formada por el con_j11nto sistemá1ico de reglas para lograr la máxima eficiencia en 

lasfonnas de estructurar y manejar u11 organismo social". (3) 

1.2 .... .l. ANTONIO IFERNÁNDEZ ARENA: 

Es el autor mas moderno, fue quien eliminó la etapa de o~ización del 

proceso administrativo,. y sólo manejó la etapa de implementación~ definiendo la 

Administración como ··una cie1icia Social que persigue la satisfacción de objetivos 

institucionales por medio de una estructura y a través del es.fuerzo humano 

coordinado". C4) 

En general. las definiciones modernas que se dan sobre Administració~ 

contienen términos que equivalen a el "Logro de Objetivosº y uOrganismo Saciar~. los 

cuales son dos conceptos básicos en Administración. 

3.-Proccso Administrativo y Arcas funcionales .... 1990,. página 10; 
4. ffilD. 
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1..2. OaGANISMOS SOCIALES. 

Al afinnane que la Adrñinistración se ds en todo Organismo Social, se 

entiende a éste como un 8fUpo de personas que sistemiticamente aportan sus 

esfuerzos para losrar determinados objetivos comunes. 

Las caracteristicas principales que definen a un grupo social son: 

• Tener un Objetivo Organizacional: Contribuir individualmente para el logro del 

objetivo principal de la organización. 

• Distinguirse una División de .Trabajo. Las funciones deben dividirse en áreas. 

departamentos. secciones. unidades. etc. 

• Establecimiento de Jerarquías. Ocupación de niveles de acuerdo con la importancia 

de las funciones dentro del grupo. 
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1.3. CARACTEIÚSTICAS DE LA ADMINISTRACIÓN. 

Conforme al autor Agustin Reyes Ponce. las carmcteriaticas de la 

Administración se encuentran en los siguientes conceptos: 

• S• UNIVERSALIDAD: La administración se da en cualquier organismo social: el 

ejército. la iglesia. las escuelas. etc. 

• S• ESPECIFICIDAD: Porque da conocimientos específicos para Administrar. 

es decir. hay conocimiento específico en cada parte o etapa del proceso. 

• Su UNIDAD TEMPC>RAL: El hecho de que se esté estructurando no quiere 

decir que no esté funcionando la Administración,. ya que ésta funciona en todo 

momento. así mismo. dura un moanento en tanto que surge un nuevo conocimiento. 

• SK UNIDAD .JERÁRQUICA: Dentro de la Administración. se van a encontrar 

"lerarquias". ya que existen Gerentes. lef"es de Departamento. lefes de Sección. 

etc. Dentro de todo organismo social siempre habremos de encontrar jerarquías. es 

decir. diferentes niveles. 



CArlTULO 11. 

ASERTIVIDAD. 

6 



2.1. •QUE ES LA ASERTIVIDAD!. 

Para adentrar en eJ tema de Ja asenividad y estimular a la lectura de este material. 

iniciaré a manera de invitación con Ja definición y Jo que de ella se pretende obtener al 

finalizar el presente : 

La palabra proviene del latín asser~. assertum; que significa qfirmar. (5) 

Significa afirmación de la propia personalidad. confianza en si mismo. autoestima,, 

aplomo. fe gozosa en el triunfo de la justicia y la verdad. vitalidad pujante. 

comunicac:ión segura y eficiente. 

2.1.1. CARACTERÍSTICAS DE LA PERSONA ASERTIVA: 

• Se siente libre para manifestarse. sus palabras y actos parecen decir .... este soy yoH. 

·~esto es lo que yo siento, pienso y quieroº 

5. -Ascrüvidad para negociar". 1995, página 1 
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• Siente la libenad de CO#lllnicar.se con personas de todos los niveles. desde 

familiares hasta extrafto~ con una comunicación abierta. directa. franca y adecuada. 

Va tras lo que quiere en Ja vida. es decir. tiene una orientació11 a::tiva en Ja vida e 

intenta hacer que las cosas sucedan. 

Actúa de un modo que juzga respetable. acepta sinceramente sus limitaciones. 

intenta a toda costa lograr sus objetivos. ya sea que gane. pierda o empate; siempre 

conserva su respeto propio y su dignidad. 

Acepta o ,echa:a en su mundo emocional a las personas y lo nüsmo pide para ella. 

con delicadeza pero con finnezit.. establece quienes serin sus amigos y quienes no. 

Se nianifiesta emocionalmente libre para expresar sus sentimientos. una persona 

aaertiva evita los dos extremos: la represión y la expresión agresiva y destructiva de 

ms emociones. 

8 



2.1.2. FUNDAMENTOS DEL APRENDIZAJE ASERTIVO: 

Basado en los experimentos del ruso /ván Pavlov. en lo& que demostró que la 

conducta de.1 perro (salivación) originada por la presencia de un estimulo (comida). 

podia ser originada por otro estimulo (campana); siempre y cuando ésta se asociaba 

con ta comida. Después de un tiempo bastaba el sonido de la campana para estimular 

al perro a salivar. 

A este nuevo reflejo .,,~,... se le llama re.flejo c:aoNlkw....lo. (6) 

Tal vez parezca un tanto burdo el concepto, pues al hablar de perros, comida y 

camp~ ¿quien se imagina que es ta base para un aprendizaje humano?, pues así es. 

con este experimento Pavlov determina una de las características del sistema nervioso 

que penitite que tanto las personas como los animales se adapten a las condiciones 

cambiantes del medio ambiente. Precisó dos aspectos del sistema nervioso. uno 

congénito y otro aprendido: 

6 ..... Ascnividad para negociar ... 1995. pagina 2 
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• El sistema nervioso está estructurado de tal modo que ciertos estímulos generan de 

por si cienas respuestas. posee ciertas caracteristicas que influyen en la 

personalidad. Existen fuerzas biológicas que af"ectan la sensibilidad a los estímulos, 

el nivel general de energía y la tendencia a ciertos estados de ánimo. como la 

depresión y la agresividad. 

• Los animales y las personas viven en relación activa con su ambiente y responden a 

los cambios del mundo exterior por medio de su sistema nervioso. 

Al hablar de reflejos condicionados. nos referimos a que aun cuando las características 

tempenunentales tienen su bue en el sistema nervioso. se ven afectadas, modificadas y 

cambiadas por las experiencias vitales del sujeto. 

Lo más importante de los descubrimientos de Pavlov fueron sus conceptos de las 

fiaerzas excitativas e inhibitoriaa,, al decir que: 

• ~ es la prov~ón de una respuest' que en caso de repetirse facilita la 

formación de nuevas respuestas condicionadas. 
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• 1""'6kÜÑI es la suspensión de una función o actividad de un organismo
9 

mediante 

la acción de un estimulo adecuado. 

Esta es la base de todas las teorías de la conducta. para explicar por qué actuamos de 

determinada manera. 

Andrew Salter utiliza los conceptos pavlovianos de excitación e inhibición como base 

para el tratamiento de desórdenes nerviosos sosteniendo el acto-reflejo de la siguiente 

manera: 

• Cuando dominan las fuerzas excitativas,. las personas se sienten orientadas a la 

acción y emocionalmente libres. Se enfrentan a la vida según sus propios términos. 

• El dominio de las fuerzas inhibitorias produce personas desconcertadas y 

acobardadas que sufren la represión de sus emociones9 prácticamente carentes de 

autosuficiencia.. a menudo están haciendo lo que quieren hacer. 

Sosteniendo que para la buena salud psicológica ha de existir un equilibrio adecuado 

de los procesos excitativos e inhibitorios. 
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El Doctor Joseph Wolpe, define la conducta asertiva como la expresión adecuada de 

cualquier emoción._ que no sea ta ansiedad. hacia otras personas. ya que la ansiedad no 

es una emoción original. sino resultado de un proceso neurótico. 

El propósito del Dr. Wolpe consiste en reducir las ansiedades y temores 

interpersonales que impiden al sujeto componarse con aplomo y defender sus 

derechos. y lo lleva a cabo mediante ta aplicación clínica de su pri11cip'o de inhibición 

recíproca que declara que ºsi se puede provocar una respuesta inhibitoria de ansiedad 

en presencia de estímulos que evocan la ansiedad. esto debilitará et lazo entre dichos 

estimulas y la ansiedad'' .(7) 

El Doctor Arnold LazaJUs destaca la libertad emocional como el reconocimiento y 

expresión adecuada de todos y cada uno de los propios estados af"ectivos. 

Saber lo que sentimos no es suficiente~ debemos expresarlo adecuadamente. La 

conducta aseniva emerge como ese aspecto de ta libertad emocional que se refiere a la 

defensa de los propios derechos. esto comprende: 

7 ... Ascrtividad para negociar ... 1995. pégi.na S. 
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• Reconocer los propios derechos. 

• Hacer algo al respecto para realizarlos, 

• Hacerlo dentro del marco de la lucha por la libenad emocional. 

El que no sabe afirmar y defender sus derechos tiene poca libertad, puede mostrarse a 

veces rencoroso y desagradable, con estallidos fuera de tono. Para tales personas, el 

aprendizaje asenivo consiste en llegar a distinguir sus derechos legítimos. así como en 

defenderlos a impedir que les sean usurpados. 

Podemos aseverar que ··cuanto más defienda un individuo sus derechos y actúe de 

modo que se respete a si mismo, y sea respetado por los demás, tanto mayor será su 

autoestimaº. (8) 

2.:Z.. PERSONAS ASERTIVAS: 

"I>ebemos reconocer nuestros derechos y defenderlos; si no lo hacemos. otras 

personas definen nuestro papel por nosotros y dejamos de ser nosotros mismos". (9} 

8. - Asertividad sé tu mismo sin sentirte culpable ... 199.5. página 1 3. 
9 .... Asertividad para negociar''. 199.5, página 1 
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¿ Y cómo vamos a saber· cuáles son nuestros derechos si no los conocemos? a 

continuación enlisto y doy las principales caracteristicas de nuestros DEllECHO .. ~ 

BÁSICOS: 

• CADA PERSONA TrENE DERECHO A SER SU PROPIO JUEZ: al ejercer este 

derecho. tomamos la responsabilidad de nuestra propia existencia despojando de la 

misma a los demás; si dudamos. nos volvemos impotentes para controlar nuestro 

destino sin el tutelaje de toda clase de nonnas acerca de cómo "debemos" 

componarnos. 

• TENEMOS DERECHO A NO DAR RAZONES O EXCUSAS PARA 

JUSTIFICAR NUESTROS COMPORTAMIENTOS: éste derecho se desprende de 

nuestro derecho asenivo a ser dueftos de nuestro territorio y de cuanto somos y 

hacemos. Si somos nuestros propios jueces. no tenemos que explicar nuestro 

componamiento a los demás para que estos decidan si es acenado o erróneo. 

correcto o incorrecto. 

• TENEMOS DERECHO A DEFINIR NUESTRA PROPIA RESPONSABILIDAD 

EN LOS PROBLEMAS AJENOS: aún cuando nuestras acciones puedan haber 
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sido causa directa o indirecta de los problemas de otros. ellos tienen la 

responubilidad de re90lver sus propios problemas, no importando cual fue la causa. 

• TENEMOS DERECHO A. CAMBIA.ll DE PARECER: dado que oomos ~ 

humanos. nin¡pmo de noootros es inmutable ni rilPdo; cambiamos de parecer. 

decidimos adoptar maneras mejores de hacer las cosas o decidimos hacer otras. 

Nuestros intereses se modifican según las condiciones. y con el paso del tiempo 

Ueaamos a reconocer que nuestras opciones pueden favorecernos en una situación 

determinada y perjudicarnos en otra. 

• TENEMOS DERECHO A COMETER ERRORES Y A SER RESPONSABLES 

DE ELLOS: Errar forma parte de la condición humana; por ello. nuestro derecho a 

cometer errores y a ser responsables de ellos describe simplemente una realidad del 

ser humano. sin embargo .. a veces somos "manipulados" por las demás personas 

para beneficio de sus propios fin~ si es que no tomamos conciencia de que los 

errores son simplemente eso: errores. 
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• TENEMOS DERECHO A DECIR "NO LO SE": Otro derecho asertivo es nuestra 

capacidad de formular juicios acerca de lo que deseamos. sin necesidad de saber 

todo al reapecto. 

• TENEMOS DERECHO A ACTUAR SIN LA APROBACIÓN DE LOS DEMÁS: 

_. cual sea nuestra conduct~ siempre habrán personas a las que no les guste. o se 

sientan heridos o molestos con motivo de ella. Si suponemos que para podernos 

relacionar con las personas y· recibir su afecto. debemos actuar conf'orme a su 

parecer~ e!ltamos pennitiendo que nos manipulen totalmente. 

• TENEMOS DERECHO A TOMAR DECISIONES AJENAS A LA LÓGICA: 

Esto quiere decir que no siempre el rasocinio lógico puede predecir lo que ocunirá 

en cualquier situación dada. La lógica y el razonamiento tienden a basarse en 

afirmaciones y negaciones rotundas en blanco y negro. en todo y nada. Pero la 

realidad es que nuestros deseos. motivaciones y emociones caminan por otras vías y 

se sustraen al imperio del "todo o nada". 

• TENEMOS DERECHO A DECIR "NO LO ENTIENDO": Nlldie es tan penetrante 

y rápido de inteligencia como para poder comprender del todo la mayor parte de las 
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situaciones que lo rodean o de Jos problemas que se le plantean o de las 

explicacionn que se le proponen. 

• TENEMOS DERECHO A DECIR "NO ME IMPORTA", "NO ME INTERESA": 

-e derecho implica el decir que algo no nos impona. i11<:lullive que no nos impon& 

ser perie.:toa, puesto que las metas y objetivo• de un hombre detenninmdo pueden 

ser difiorenles a los de olro. 

• TENEMOS DERECHO A REHUSAR PETICIONES SIN SENTIRNOS 

CULPABLES Y EGOÍSTAS: Dado que los hombres somos seres con recursos 

limit..soa; necesitamos administrarlos para -aurar lo que ea ..,.. importame de 

acuerdo con nuestra escala de valores. Rehusar la solicitud de alsuien no es 

rechazarlo como persona, o por lo menos, no tiene que ser as.i. 

• TENEMOS DERECHO A SER FELICES: Tenemos el derecho a salistacer 

nuntraa necesidades, a lograr nuestros objetivos y a procurarnos un bienestar sin 

lellionar loa derechos ~enos. 

17 
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2-'· PltltSONAS NO ASERTIVAS 

El mundo esta lleno de individuos que no reconocen su propia fuerza o que han 

aprendido a actuar con un estilo inferior porque se creen inf'eriorea. Se inclinan 

lumilclemente ante loa de9e0a de lo• detn*a y encierran los suyo• en su interior; como 

no po-. el control de BU propia vida. cada vez oe sienten mis in-auros, y aceptan 

ftle eMado de in...,ndad. 

Al contrario de .o.tos. quiénes po-. una penotqlidad --Uva no temen a sus 

-imientos, ni les asuata la intimidad. ni la verdad, ni el combate, ni el éxito. El 

individuo uen.ivo abe quién es, qué quiere y constantemente afirma su personalidad. 

La penona no asertiva es victima de la inseguridad. pero no la reconoce como un 

problema emoc;:ional, justifica su pasividad y temor con diversas excusas. que van 

.se.de el temor a ser despedidos o rechazados, hasta el miedo al fracaso. 

La in-auridad tiene alcances más. dristico• a los que comúnmente creemos y parecen 

luulla cierto punto incretbles e imposibla las tristes y graves conoecuencias de ésta: 

fillta de desarrollo personal. falta de éxito, relaciones rudimentarias e insatisfactorias, 
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an¡¡ustia mental y síntomas psicosomiticos que van desde la fatiga y ta migrafta a tas 

úlceras, la frigidez y la impotencia. 

El aprendizaje ...Uvo parte de ésta premia: probablemente oe han aprendido formas 

de conducta inuriafioctoriaa que han <:anformado una penona resipada en excemo, 

inhibida, .__.._ del rechazo y de la intimidad con otros e me.paz de defender -• 

derechos. 

2.3.1. CAllACTEIÚSTICAS DE LA PERSONA NO ASEllTIV A: 

Por temor a ofender a loto demás, n demaa.do complaciente, 

Cree que tos derechos de tos otros son más importantes que loa suyos. 

Es tlmido ante los superiores y .._..-tes de la autoridad. 

FKilmente oe siente ofendido por lo que los demU dicen o hacen, 
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Como puede ser pasivo y debil. puede ser agresivo y peleo.-o, 

Toma las disculliones como campo de balalla en donde no hay mis altensativa que 

......- o perder. cree que ceder es perder. 

No ....,._ •clecuMlan-•de lo que siente y quiere. .., diria que _. a que le 

8clivinen lo que sufre y ae molnta cuando .-:esita alao y los otros no le 

.............. 
Tiene miedo .i éxito. dis&uándolo de mil maneras, 

Sufte ...- 6-te dependencia molesta. pero no ""' atreve a romperla. 

Su tónica general ea de !Tuatración. inaatiat"acción. depresión. soledad. bloqueo. 

culpa. resentimiento. inhibición y falta de control. 

Se llillnte obligado a dar mil explicaciones y/o juatificaciones de lo que hKe o no 

"-· 
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Con frecuencia se siente deprimido y no ube por qué, 

Pennite que lo• demU lo ctonW.n. porque cree que eil __... ellos tienen la 

razón, 

Pennilequeto.oll'081o~-~ ..... no-de .. ......,. 

Tal.....,.... - cm i•r-. limita - expreaionn y no emplea todo .. potencial. Una 

.......... que - ..... infilrior ~ -ftuwo ,._ y-.lkx:rw. 

2.3.2. ¿POR QUE SOMOS ASi? 

~e clade pequeftos, -.o. padrea no• enMlftaroll que no deblamoa 

luchar, que no debíamo9 peprla a otros rútloa, que lo• ~os O- éxito, 

mialtru que ll090U0a no, que nuntro daúno es trab8jar b8jo ... órdenea de otr09. 
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llec:apacitemos y tomemos conciencia de que IUimos adiestrados para responder al 

c:ontrol emocional manipulativo desde que fuimos cap..:es de hablar y de entender lo 

que se nos de<:fa. Cuando IJeaamoa a la edad lldulta y pasamos a ser responsables de 

..-ro propio '"-ar. llellUimo• expaimentando sentimientos de ansiedad. 

lanonnci• y culpmbilidad que .......... _. utilizados por ottaa penonas y realnwnte lo 

aon. ....-. obliprnoa a 1-- lo que ellas quieren. independient-e de si a--. el 

.._...,de exi!Prnoalo y de lli -·....._,.,.o no llKerto. 

2.J.J. EL POll QUE DE LA ASEllTIVIDAD. 

El ....-epto ele ...uvMlad ftonció como .,.,.,..,....., de varios cambios cultu.-.les 

importantes en los allos - y--.... de -e sialo, tales son: 

Se -.> a valorar a f"ondo las relaciones penonalea, 

C.-.ció la a.:eptación soeial de modos difierentes de vida y de actitudes sociales no 

uwlicionales, se impone el pluralismo, 

22 



El movimiento feminista impulmó a la mujer a .er mU eficaz y más consciente~ 

La creciente penpectiva humani.aa de los últimos afio• también fue impulso 

ünponmne del int- en la uatividad y en las técnicu de ~ para 

promova1a. 

En un mundo cada vez mia co~tivo. la ucrtividad ......, como u- respuesta a 

la .-.sidad ele mer mia eficientes.,.,...., penmwa y como instituciones. 

2.4. COMPONENTES EMOCIONALES DI: LA ASll:aTIVID.AD. 

2.4.1. LOS RESULTADOS BENÉFICOS DEL ENTRENAMIENTO ASERTIVO: 

Alau-a penonu pueden hablar con filcilidad ele lo que piensan. pero no de lo que 

m-en. Les resulta dificil manif-... ou emotividad y dejarla ftuir libremente. Existen 

-- peno-. que ni siquiera -U sesuru de cu*les son sus sentimientos; y se da el 

lamentable caso de individuos para los que reallta imposible articular una sola 
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emoción. dan la impresión de que han perdido el contacto con sua sentimientos y 

_,....,. por 1« inMnaiblea a los miunos. COIUeCUCll<:ia de ello ea que como nunca 

revela .. autmtico yo, nwica puede sentirse realmente cómodo con loa demia. 

El ilnl.--.ienlo en &Mltividad procura la nperiencia tonificaMe de loa -.timientoa y 

de la expreaión ~ de loa miunoa porque no ve loa sentimiento• como 

emociones llialadu, aino c.-. ..,... parte .,_tllltiwr del tndividllo - de~ 

~- aw todas las c*-*s. (10) El entr-.nierdo uenivo pretende a través e 

mndlM:tu capecifk:u. unir el pcnamniento, la KCióa y d ~o. ele modo que 1e 

convMnan en una unidad vital. 
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2.4.2. CARACTERÍSTICAS DEL ENTRENAMIENTO ASERTIVO: 

EL entrenamiento en uertividad npecifica que: 

l. La experiencia de loa .attimientoa no ea IUficiente por ú misma para el bienestar 

del individuo. 

2. La expresión de los oentimientoa tampoco basta por ú 1<>la. Ea decir. que una 

persona debe acr capaz de comunicar a otraa to que siente. en el -o miamo. y 

de a manera directa. honesta y apropiada. El ~o aMl'tivo llama a estaa 

conductas #tablar el senti,,.iento y pretende emcllar y ,.._rar en tomo a ellas. 

En cuanto un individuo incorpora a ú mismo el hecho e cxperiftwntar un sentimiento y 

domina tu conductas involucrada en nta situación. se vuelve una penona más viva. 

mu settúble y conaciente de sus propios eentimiento• y mU llbiena a to que sienten 

loa demU. reacciomndo en forma npont'- en taa diverMS útuacionea. 



2.4.3. EL ENTRENAMIENTO ASERTIVO CAMBIA LA CONDUCTA: 

A diferencia de quienes no pueden expresar lo que sienten. algunas personas sufren 

ll6lo pequeflas deficiencias en la expresión de sus sentimiento. Su problema consiste en 

que experimentan los sentimiento• en forma subjetiva y no los manifieatan lo 

-flci-e. por lo que sólo les permiten jupr un papel mar¡pnal en su vida. 

Ea 6-nte que el terapeuta obtenp resultados con el simple hecho de dar 

~ como: "pon más sentimiento en tu voz". ''-' mas vivo cuando hablas .. , 

.. u ....... g-o• ... "dilo mis directamente .. ; al principio, la mayoria de las personas se 

llienl.- poco naturalea al lletPlir - directrices. Sin embara<>. éstos son elementos 

.... propician el cambio de condocta, y quien las practica acaba por hallar un estilo 

propio natural y se encuentra con que Ita crecido en espon1aneidad y regiatra 

e,.,,,,iOIW!s "'"Y ricas y .,._6ios jáwwables en su• actitudes. 
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2.4.4. EL LOGRO DE LA INTIMIDAD: 

Existen muchos individuo• ilueplro1 de lo que sienten. probabl-.nte ni siquiera 

.epan que sus conflictos se deben a la taita de contacto con sus propios sentimientos y 

a 811 deficiente capac;idad expresiva en ate campo. El ent......,..¡ento uertivo bumca 

enriquecer el contenidO de la comunicación. ya que al concentramos en el mismo: 

• Nos volvemos ...._ COllKientea de nuntra decisión de expresar lo• sentimiento•, 

• Tonuunos conciencia clara de que el Mntimicnlo exiote en nolOtroa y noa 

entrenamos pan_. mia aatsiblea con respecto a nuestra persona. 

• COlllelPlimo• .. la medida e lo posible, que la otra persona Ueaue a conocer 

real~ loe amttimienl- que._,.,. __..to. 

Una vez que se 1.,.,.. eotar ..... cspacitado para expresar lo que se siente, se 

desan"ollan ., fonna eapont.._ otros a.pectoa y otras vlu para manifeotar el 

sentimiento; la voz, la poatura. tu ~ &cialcs y corporales, etc. 
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2.4.5. LO QUE NO ES HABLAR DE SENTIMIENTOS: 

Conlliden> útil seflaJar alauno• comportamiento• que ae penurian como formaa de 

lulblar del aentinúento pero que en realidad no lo son. 

• No ea lo núamo lo que· - pienu que lo que ae siente, hay que concentrarae en decir 

lo que uno pienaa. Deade el momento que empleamos la fraae "yo pienso", no 

e.tamos refiriendo nuestros Mntimientoa, 

• Hablar ~e de hecho• - noa concienlal, 

• Decir lo que pensamoa que deberiarnoa sentir o lo que otra peraona espera que 

........,., ya que • borra la propia idenlidad y • vuelve uno eapejo del mundo que 

• '"-' que estamoa expreundo verdaderoa sentimiento• cuando explotamoa y 

que para expresar verdadenunatte un aentimiento, hay que hacerlo de una manet"a 

• Su81ituir aentimientoa por rw:ionaliucio..a: cotno el M1jeto no ube expreaarae a si 

miamo, pone como pretexto y pantalla lu pollibles reacciones de los denW, 

diKUlp4ndoae con fruea. 
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2.4.6. LO QUE SI ES HABLAR DE SENTIMIENTOS: 

Hablar de oentimientos es la C<NmUUcac:ión apropiada de -siro ser eMOCional """ 

contil'lllOIRenle reacciona y CQllfb/a ( 11 ). 

Quien habla 11enuinamente de sus sentimientos. manifiesta las siguientes 

caracteristicas: 

• Ea ~lfico y directo. enfoca una penona. objeto o acción. 

Acentúa el UllO deliberado del pronombre de primera per90na (yo. me. a mi), 

seauido por vetbos que exprnen Mntimientos. 

• Ea aencillo: evita calificar sobreponiendo adjetivos y ofteciendo tal cantidad de 

explicaciones gratuitas que al final nadie sabe cu.i es el oentimiento. 

• Es sincero: al contrario. quien ex.presa m• 9entimientos sin sinceridad.. recurre a 

disftaces y hace cada vez mú fuerte m nWscara emocional. 

• El asertivo no asrede. ni se propone humillar ni condenar; es una persona 

apropiada. 
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2.S. LA ASERTIVIDAD EN LA MU.JEa. 

Onde momento• inmemorables, la mujer fue sujeta a normas rigidu de 

componamiento que la limitaban a través de criticas. imposiciones. represiones y 

perjuicios. confrontándola a roles secundarios. cuya principal caracteristica era la de 

mantenerla al servicio del varón. 

Una vez upuesta en su sitio'"" por una IK>Ciedad creada por y para los varones. a quienes 

..,.ciaba y. convenia la oumiuón femenina. 11e erisieron en do¡pna muchas 

racionalizaciones en apoyo del papel pasivo que habria de corresponder a "e11e 

A fin de ilustrar esta ideología, a continuación cito al¡pmos puntos de vista: 

• "El Buen Principio creó el Ol'den, la luz y al varón. mientra que el Mal Principio 

creó el caos. la ob9curidad y la mujer" .(12) 

• "Fue lo último que hizo Dios. descansando dapués. ul ea que 11e nota en ella la 
liatip el autor del universo". {13) 

12.""-livWMpuanqoclar", 1995.pépaa45. 
13. ibid. 
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• .. Ea el hombre impeñecto". (14) 

• .. Laa mujeres aon hombrea incompletos que envidian el pene". (15) 

Laa muja-ea, que por reata Beneral recibian una educación batante inferior a la de los 

hombrea y que eran inducidas a no pensar y a no manifestarse. permanecían. como 

ctaae. en el silencio. 

A<:tualnwnte. todavla peniste un buen volumen de M&Teaación y diecrimine.:ión 

mexiata que da como resultado. situaciones de este tipo: 

• Diferentes tratamientoa leplea para hombrea y mujeres ante cuoa como adulterio o 

denc:hoa sobre loa hijos. 

• Sueldo• menores para lu mujeres. comparados con loa que reciben loa hombrea en 

loa mbmo• puestos. 

• EnfOque e la mujer como objeto mexual. puando por alto su• ....,. valioaas 

capacidadea humanas. 

• Perjuicio• sobre su capacidad técnica y de raciocinio. 

• Prejuicios en cuanto a la influencia del periodo menstrual en su conducta laboral. 

14. MAaeni_.-para negociar". 1995. polaina 45. 15. lbid. 
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2.S. l. LA MUJER Y EL PLANTEAMIENTO EXISTENCIAL: 

Como ubemoa. hay tres _ ..... que M>n existencialmente bisicas para todo ...,. 

tium..ao: 

l. ¿Quién soy? 

2. ¿Qué hago en este mundo? 

J. ¿Quiénes 110n loa que me rodean? 

Por lo aeneral. si una mujer explora ou identidad a través de estas preguntas. 

raponderi ubicándooe en un rol dependiente: .. ..,Y una madre ..... "°Y una npoaa .. ; 

,.._.raa que el hombre.., iclentificari por el rol profeaional: .. soy un médico" ... soy 

plomero ... E• raro encontrar un hombre que oe deacriba diciendo: .. soy. ante todo. 

padre". 

Sin emb..-ao. laa múltiplea neceaidadea de una mujer contemporinca. son cubiertas 

mia adecuada y exitoumente cuando ella ea capaz de funcionar en varios roles. Lo 

imponante no ea ~e .. dónde". aino que la mujer actual enfrente el desafio 
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de emplear su• capacidada y recunoa de nuu.ra que todos salean sanando, y muy 

especialmente, que ella se sienta realizada como penona. 

2.6. LOS ENEMIGOS DE LA ASERTIVIDAD. 

Las personas con emcollos de asertividad pueden clasificarse en cinco tipos básicos: 

l. El illdecieo. 

Permite que los desplacen, no sabe cuando ni cómo defenderse y permanece puivo 

ante cualquier situación; si alguien le pesa, conteataní .. disculpe". 

2. El ._.hrid- coa --- la c:aa•aic:aclóa. 

En la comunicación asertiva podemos distinguir cuatro aspectos de conducta: 

- Ser abiertos .. 

- Ser directos, 
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- Ser sinceros, 

- Ser mdecuados al .. 11qui y ahora". 

De aqui cuatro tipos de escollos que suelen presentarse a la asenividad: 

C<NW•nicación Cerrada: Es el diálogo de sordos. 

Com11nicación indirecta: Se caracteriza por locuacidad. superficialidad de 

sentimientos. falta de de.eos y propósitos claros y conflictos nebulosos en cuanto a 

relaciones intimas. 

C01JU1nicación insincera o .seudoasertiva: Esta comunicación se caracteriza porque el 

individuo parece abierto. franco, generalmente apropiado y con frecuencia 

extrovertido, pero esta ..ertividad aparente esconde una ausencia de sinceridad. El 

tipo de personas que manifiestas de esta manera tiene conflictos con la intimidad y 

padece una ausencia crónica de satisfacción en la vida. 

Com1111icación inapropiada: La persona que sufre este escollo, expresa lo que piensa 

que es correcto, pero lo hace en un momento inoportuno. Tal insensibilidad hacia los 
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demis conduce frecuentemente a una conducta centrada en un o mismo y una falta de 

comiclención a las necnidades del prójimo. 

3. La peno11a q•e ••f"re -• ".- aaertlva". 

Algunas personas pueden fallar en una o dos ireas de asertividad y tener éxito en 

otras. Asimismo9 el hombre puede ser muy pasivo en la oficina y ser un tirano en su 

casa. 

4. El ladlvicl•o coa l•••lkieaclaa de coad•cta. 

Existen personas a quienes se les dificultan algunas conductas especificas, como 

mantener contacto con los ojos9 comenzar a sostener una plática con personas del otro 

sexo o manejar una confrontación. Estas habilidades pueden aprenderse a través de 

prácticas asertivas. 

5. La penoaa coa bloq- eapeclflcoa. 
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E .. Mbe lo que deberla hacer y ~ la habilidad suficiente para realizarlo, pero el 

miedo que tiene al rechazo, enojo. escrutinio, evaluación critica, intimidad o hasta 

i.cer el ridiculo. la inhiben para llevar a cabo acciones tales como la expresión de la 

ternura o los intentos de ser creativa en un asunto determ.inado. 

Podemos encontrar un común denominador para todos los sujetos con problemas de 

uertividad, este es el complejo de inferioridad; algunas de laa caretaa y mascaras que 

suele tomar C8le complejo son: 

• querer tener siempre la razó~ 

• enaj- con ouma facilidad, 

• necesidad obsesiva de ••ser más" que los otros, de "valer mis", de controlar 

dictatorialmente las situaciones. 

• dificultad y resistencia para aceptar loa propios errores, 

• intolerancia a los desacuerdos. 

• comportamientos rígidos e inflexibles, 

• coaductaa defensivaa sin causa proporcionada. 

• tenencias a etiquetar negativamente a los denW.s. 

• bromas hirientes. repetidas coñ insistencia. 
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Z.7. ASERTIVIDAD. Al'l:RTVRA Y EMPA TIA. 

La empatia no 1111ee. oe hace. Elltablecer empatía con los demú es un ane que tenemos 

que aprender como cualquier otro. 

Es nuatra responsabilidad lldvertir que cada quien percibe el mundo de dif"erente 

forma y que para relacionarnos bien debemos tomar en consideración las opiniones._ 

necesidades y deMK>• de lo• otros. esta es nuestra mayor responsabilidad: el arte de 

/levantas bien con /CM.--... 

Establecer empatia requiere saber escuchar. saber y admitir que los otros tienen 

maneras de pensar diferentes a la nuestr' que su componanüento es diferente al 

nuestro y que pueden hacer las cosas de modo dif"erente aJ como las hacemos 

nosotros. Nuestra responsabilidad es tomar en cuenta que los demás cambian de día en 

día en todos los aspectos; cambian de humor, de punto de vista y, por las experiencias 

a¡vadables o desaanidables. de carilcter. 
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Sin embar90, nos forjamos a menudo u- imqen de lo que oon y nuestra imqen de 

ellos queda estática. fija; no queremos o no sabemoa ver que cambian. Y abundan los 

malentendidos, los conflictos y loa problemas. 

2.7.1. DESARROLLO DE LA EMPATIA: 

Alpnas de las cualidadea y h.i.ilidades requeridas para saber tener empatia y mejorar 

nuestras relaciones hutnanas son: 

La veracidad. Esta tiene que Kr proyectada. las mentiras complican la vida 

tremendamente y hacen perder la confianza. Así.. para vivir en armonía con los 

demás debemos saber decir la verdad con tacto y diplomacia. 

El lengwaje no verbal. Puede expresar comprensión o deseo de comprender a la 

otra persona, abrirse a ella con el propósito de hacer contacto con etl~ aún si 

palabras. Debemos aprender a ponernos en estado de conciencia que queremos o 

deseamos en un determinado momento. 



La jlertbilldad. Es aceptar que lo• demia tienen puntos de vista diferentes a los 

nuestros; no podernos cambiat a loa demú. pero podernos cambiarnos a nosotros 

mismos. y al hacerlo cambiamos nueatras reacciones. Las.relaciones que los otros 

nos llevaln a ser conscientes de nuestras cualidades uí como las de ellos a 

volvernos conacientea del mundo que nos rodea. 

Comprender a los demás. Para comprender a los demás uno tiene que 

comprenderse a sí nüsmo, necesitamos observarnos a nosotros misntos sin 

justificamos y ain condenarnos,. ver las reacciones que provocamos y las que otros 

provocan en nosotros. Si nos precipitamos para condenar o justificar a los demás, 

no podemos ver la verdad. . tenemos que obMrVar todas sus cualidades. sus 

debilidades y sus motivos. pero sin juzgar. 

Adaplabilidad y principios. Estos son imprescindibles en el convivir, pero no 

deben traicionar nuestros principios, 11Ceder a los denuks en las cosas que no tienen 

. importancia y ser muy finnes en las cosas importantes para nosotros" (16). 

especialmente cuando se trata de principios. Para convivir todos debemos saber 

discernir lo imponante de lo no importante. Es principio de sentido común y 

nonna básica de convivencia. 

16 .... Asertividad para negociar". 1995, ~gina 73. 
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La discreta indiferencia. Siempre y cuando sea constructiv, no es ser insensibles 

a loa que nos rodean. Por el contrario9 ea e8tar muy alerta y muy conacientes de los 

impactos del exterior9 pero sin reaccionar impulaivamente9 y si actuando con 

reflexión e inteli¡¡encia, es aprender a no oir y a no ver en ciertas circunstancias. 

Transigir. Es dar un paso hacia la otra persona mientras le pedimos que dé uno 

también hacia nosotros .. es un método muy eficaz para que cada quién dé algo de 

si. Una verdlidera convivencia es saber dar y saber recibir. 

Atrewrnos a ser lo que SOlllOs. No debemos aceptar que una persona, sea quien 

-, nos imponga su punto de vista, su manera de vivir o su voluntad; aceptar que 

otros interfieran en nuestra libenad interna o nuestros principios y pennitir ser 

amedrentados. es tanto como abdicar de nuestra libertad personal. 

Jn1eresarno.s por los c*lfWis. El mejor método para que las personas oe sientan 

cómodas en nuestra compallla es hacerlas hablar de si mismas, de lo que les 

inteRsa a ellas; el ane de la conversación es saber escuchar con atención y con 

interés sincero. No es posible tener buenas relaciones humanas si no nos 
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interesamos en Jos dem6s. en sus 8Clltimientoa. en sus pensamientos. en lo que 

ellos son. 

Fn,_. la critica Para la buena convivencia no hay que hablar mal de los demás o 

criticarlos; de todas formas.. e• pretencioso juzpr a los demás porque nunca 

tenemos todos los factores, todos los datos para forn1U'n0s una opinión justa y 

precisa. Por lo tanto. la conesia y la consideración tienen el papel de primer plano 

en nuestras relaciones con los delnis. 

:Z.L LA ASIERTIVIDAD, ELEMENTO DINÁMICO DIE LA EMPRESA. 

Existen dos áreas básicas en la vida de un individuo: la fiunilia y el trabajo. La forma 

de enfrentarse a ellas tambien revela su pado de uenividad. 

Para ser asertivo en cualquiera de las dos ireas. hay que poaeer una orientación activa 

y fijarse metas que consoliden la autoestima. 
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En la f-i/ia y el amor. el propósito debe ser la franqueza. la comunicación y el 

compartir todo el propio .er emocional. En estos casos. los sentimientos vienen 

pnn.ro. 

Sin. embugo. en el trabajo. el énf'uis aasertivo ea exactamente a la inversa. La 

actuación viene primero y lo• sentimientos deapués ya que el propósito consiste en la 

productividad y el logro. Debido a esto. las relaciones con los demás en el trabajo 

tienden a ser ..,._ ouperiiciala que intimas. El Wabajo se convierte en ertensión de 

..- lfll&m0y en erteruión de si. (17). 

Cuanto más uertivo sea alpien en relación con el trabajo y mis dispuesto se halle a 

afirmar con IU actuación .. Este soy yo"'. mayores satisfacciones obtendrá. 

17. -Aoertlvidad paq negociar". 1995. página 88. 
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2.8.1. AaTES BÁSICAS DE LA ASERCIÓN EN EL TllABAJO. 

l. Orientación Activa. 

lletleja el hibito de t..clitar bien lu metas de tratt.jo. loa puoa que ae ._. de dar para 

COflaellUir y cómo utilizar al ....,.;mo el talento al llevarae a c:abo. 

2. Capacidlld para hacer el trabajo. 

Pri..-amente. hay que dominar las artes necesarias para ese empleo en particular; 

polleriormente, es primordial •- dominio propio. po_.- bueno• '*bitas de trabajo, 

disciplina y concentración. 

3. Control de las ansiedades y temores. 

Las tensiones genenilea pueden producir fatiga. initabilidad y juicios erró,_,s. El 

temor a una situación eapecifica de trabajo puede llevar a evitar lu tareas necesarias 

para que realice el trab9jo e impedir al 8Ujeto conaeipair sus metas en el empleo. 
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•. e ....... rel8Ciones interpenonales. 

Hay que ...- e.paz de rel-.:ionane con los iauaJes, oubordinado1 y superiores, saber 

.,._... s.olicitudes y demandas, saber pedir favores sin rebajane y sin molestar. decir 

- c:uando es ...,.,_;o y rechazar loa deuires con dipidad. 

5. El arte de negociar. 

Requiere un conocimiento de la M>Ciedad laboral y las artes especificas que le 

permitirlin al sujeto trabajar dentro. a través de o contra la misma. con el fin de 

.,......U- ... metal paniculares. respetando a loa otros. 

2.8.2. CATEGORÍAS DE PERSONAS CARENTES DE ASERCIÓN EN EL 

TRABAJO. 

l. El encaaillado. 



S.t>e realizar su trabajo. todos lo aprecian y respetan. pero no Ilesa a ninsuna pane; 

cinca avanzar. de vez en cuando expreaa sus *->s. pero lo hace de modo tan 

tentativo que el mensaje no lleaa a aa dntino, o ea ticilmente ianorado. No lo 

promueven.. tiene pocos aumentos de sueldo-, más trabajo sí, pero no nWs 

rnponubilidad ni arandes emolumentos. 

2. El que paaa inadvenido. 

Realiza un trabajo excelente. pero nadie .., da cuatta; otros oe atribuyen el mérito de 

sus actos. Su problema radica en que tiene el potencial y la ambición necesarios para 

progresar, pero, como es in.segtll'O, no sabe llalrtar la mención hacia 111.1s propios 

lo groa. 

3. El dificil. 

Confunde la aserción la a¡p-esión. Su trabajo es bueno, pero es desorganizado en su 

espacio laboral. Provoca disgustos y se muestra en desacuerdo con todo mundo. 

Aunque sus ideas sean excelentes; sus modales desasradablea y hostiles molestan a los 

demú. tanto que ni siquiera escuchan lo que lea dice. 
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4. El indiKiplinado. 

Tlll ...ez oe demora, o llep tarde al trab~o. o oe pasa el día sallando. Cuando al fin oe 

decide. su trabajo es correcto. pero loa hibitos deficientes de trabajo le impiden 

promoción. Los que reconocen su tlllento ae preguntar*n por qué no ha triunfado. 

Eata persona teme ser despedida ... y de hecho oe ve desJ-lido con frecuencia. 

5. El quejoao. 

Su problema es la pasividad. oe queja conatantemente de las exigenciaa del trabajo. del 

amb~e de la oficina, del modo en que los demia hablan o actúan con respecto a él.. 

Sin embarBo. no diKUte la aituaeión en serio. ni hace sugerenciu a las personaa 

..s.:uadas. 

6. El explotado. 

Dice que si a toda petición. No sólo esti sobrecaraado de trabajo. sino que con 

frecuencia cede su tiempo libre y pocas veces recibe siquiera un .. gracias .. por sus 

eafilerzos. 



CAPITULOIII. 

EQUIPOS DE TRABA.JO. 
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Loa equipos repre9efttllll un -ilo distintivo de trabajo. encaminado a canalizar el 

~o colectivo y la enersla de la gente. Muchas organizaciones se ven confrontadas 

_, lo -'erno. con entornos complejos y turbulentos y en lo interno con lasitud y 

diacordia. 

Este capitulo lo voy a enf"ocar dnde el punto de vista Gerenci-1. ya que son loa que 

buscan una filosofta administrativa positiva que logre resultados útiles. y que al mismo 

tiempo rnpete las necesidades de los empleados. 

Aunque los gerentes hablllll de equipos de trabajo y el trabajo de equipos. 

ftecuentemente son vqoa acerca del llignificado preciso de lu palabra. Conllidero 

intponante aclarar cuilea son loa beneficios y tu características distintivas del enf"oque 

de equipos. 

3.1. ¿QUE ES UN EQUIPO? 

A putir de la experiencia gerencw. existen dos características reconocidas casi 

universalmente: 
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• Los equipos eCectivos producen resultado• sobresalientes y tienen éKito a pesar e 

las dificultades. 

• Los miembros se sienten responsables por los resultados de su equipo y actúan para 

eliminar las dificultades que se atraviesan en su camino. 

Un equipo efectivo tiene una hábil combinación de los talentos individuales 

apropiados. con un positivo espíritu de equipo para lograr resultados. En 

consecuencia. un equipo es algo más que un grupo de individuos. Es. en pane. una 

entidad emocional. cimentada en los sentimientos y las ideas de sus miembros; que 

activamente se preocupan por el bienestar del equipo. 

Desde un ángulo más científico. un equipo es un grupo humano. pero no todos los 

grupos humanos pueden calificarse como equipos. Algunos individuos. a veces. 

utilizan un grupo de trab~o para lograr sus propósitos o para protegerse. Otras veces, 

los comités pueden ahogar la creatividad y la toma de decisiones. 

Ocasionalmente. encontramos un grupo excepcional que combina una alta moral. un 
desempefto efectivo en la tarea y una importancia clara para la organiución.. entonces 
recibe el nombre de .. equipo~. Clll) 

18 .... Integración de un Equipo de bllbajo-. 199-1. p6gina 17. 



3.2. CARACTEIÚSTICAS DE UN EQUIPO EFECTIVO. 

Considero úti1 mencionar con más detalle alpnas de las caracteristicas especificas de 

wiequipo: 

Prodtlcción: Una pnieba para el equipo es su capacidad de producir resultados. Un 

equipo - capaz de lo8TW resultados que los individuos que lo forman no podrian 

lopar aisladmnente. Sus dilerentes talentos se combinan en el mismo para crear un 

producto final. 

• Objetivos. Un equipo necesita un propósito que sea comprendido9 compartido y 

valiolO para todo• los miembros. El propósito puede describirse como la .. 111isidl1 •• 

del equipo, que a su vez ayudaríl a logt'ar la .. misión" e la Organización entera. 

Además habrá objetivos especificas que el equipo y cada miembro en lo individual 

tiene el compromiso de cumplir. 

E.ner-g-/a. Los miembro~ colectivamente. se sienten más poderosos y encuentran 

que las actividades del equipo renuevan su vitalidad y placer. Deben tener como 

bue que 2+2=5. ya que un equipo tiene canicter y capacidad más allá de la suma de 

aas miembros individuales. 



• Estn1ell6ra. La estructura del equipo est• ft...,._e sintonizmda a las t-• a 

realizar, y los talentos y contribuciones individuales se utilizan sin confuaión. Los 

miembros del equipo con impul10s de lideraz110 han aprendido a comprender a los 

otros y a manejar Jos sentimientos de hostilidad. competitividad o asresión. El 

equipo se las ha arreglado para volverse flexible, responaable. ordenado, responsivo 

y con dirección. 

• Atmósfera. Un equipo desarrolla un espíritu distintivo. Este permite una apertura 

entre los miembros que redunda en el apoyo y el bienestar entre ellos. Los 

miembros del equipo se identifican y los éxitos o fracasos que tienen af"ectan sus 

propios mentimientos. 

Lo alcances que tiene un equipo como éste van más allá de lo laboral. ya que se 

desarrolla una atmósfera en ia que pueden compartir confidencias. se pueden 

10lucionar las dificultades personales y se pueden tomar riessos. 
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3.3. RELACIONES INTERGRUPALES. 

Por lo general~ los equipo• tienen que relacionarse con personas y grupos fuera de sus 

propios linütes. A menudo observamos a los grupos desarrollando impresiones e 

imiaJenes de cada uno de ellos que trascienden a las evaluaciones lógicas; por ejemplo, 

• un &ftlpo se le llama "'"'negligente'' 1 el otro es '"'arrogante'' y un tercero es. udébilº; éste 

es un proceso de estereotipado en el cual las persona pueden aceptar su estereotipo 

como verdadero y actúan a panir de esta bue. 

3.3. l. COMPETENCIA. 

Frecuentemente los grupos participan en competencia. la cual puede disimularse pero 

en muy pocas ocasiones ea intranscendente, con frecuencia es dificil detectarla... pero la 

~petitividad ea una corrimte aabterrúea sutil9 expresada ambigua e indirectamente. 

l...o9 directores casi siempre hablan de sus puestos en términos tomados de los 

deportes. Hablan de "jupr para ganar". "lograr puntos" e identificar "las reglas del 

juego-. Dichas e><presiones revelan lo que las personas piensan de su trabajo. 
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Se inculca a los niftos con imigenes de uganar .. y ser "los campeones"', las cuales 

persisten en la vida adulta. Cuando dichas actitudes estiln niveladas entre equipos de 

una organización. establecen las relaciones "ganar-perder entre ai. Cuando un equipo 

lucha por ganar a costa del otro. los resultados son costosos; se elimina la 

comunicación y las relaciones estrechas y disminuye ta c;:alidad de las aponaciones. sin 

considerar el precio que tiene que pagar la organización en conjunto 

Cui siempre los equipos estiln integrados en una jerarquía, y aquellos que ocupan los 

lupres más altos en la estructura encuentran que es rtm dificil obtener una 

comunicación buena, abierta y clara de aquellos que se encuentran en sitios inferiores. 

Cuando los equipos de alto nivel desempeftan sus papeles como irbitros. inquisidores 

y ángeles de retribución, los equipos subordinados aprenden ripidamente a cubrir sus 

huellas y defender su territorio. 

3.3.2 .. DESARROLLO DE RELACIONES INTERGRUPALES. 

Los equipos pueden considerarse benignamente entre sí. pero de todas formas no 

llepn a lograr profundidad en su comunicación. Es preciso hacer un esfuerzo 
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conaciente a fin de desarrollar relaciones intergrupales y exteriorizar loa objetivos 

alotNiles y las nimiedades de contacto rutinario. 

El mejoramiento deliberado de las relaciones intergrupales implican la planeación 

consciente y la creación de oportunidades que a menudo no existen naturalmente n la 

vida organizacional cotidiana. El proceso para mejorar las relaciones intergn1pales 

bloqueadas incluye los sisuientes pasos: 

PIUO /. /dentifia.:ión del objeliVQ co,,,,;n. 

A ........to los grupos son imprecisos acerca de los objetivos y aponaciones e otras 

unidades dentro de la oraanizaclón. Aunque un objetivo como ulograr m'5 utilidadesn 

• aceptarla como un fin común de las distintas partea de una organizació~ éste es 

demasiado superficial para ser útil. Los objetivos deben ser explícitos y extemarse con 

.. ftcientes detalles. 

Los equipos deben estar senuinamente conscientes de su dependencia de otros 

equipos dentro de sus orpnizaciones. 



P<UO :z. Ca.prensión per.sonal. 

No existe rdngún substituto para relacionane penonalmente con individuos que 

integran otros grupos. Con el conocimiento penonal hay mayor di11p<>llición para 

establecer un contacto infonnal y pensar en los demás al tomar decisiones. La 

necesidad del contacto personal se torna mayor cuando existe la pollibilidad de un 

conflicto. 

Paso 3. L>e.sarrollo de "'ecaniSIJIO.S para las relaciones. 

Antes de poder crear en las organizaciones mecanismos que les permitan establecer 

comunicación de alto nivel e inteiacción entre loa distintos departamentos; es preciso 

sentir esa necellidad y asisnar algunos recursos para satidácerlas. Antes de crear los 

medios para salvar las brechas inevitables entre los arupos. es útil evaluar 

lliat~ticamente las necesidades de cada grupo envuelto. 
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Pt»0 4. M....,jo del 11,,.;,.,. 

A metlUdo aucede que una o dos penonaa rep<-.O a un equipo con relación a 

otros equipos. La selección en instniccionea de estos representantes es de gran 

traacendencia. porque con frecuencia el otro pupo forma su opinión de un equipo 

baúndose en sus representante• y estilo de negociación. 

Paso 5. Forla/eci,,.ienlo de .,,, cli-. de c<»ifianza. 

La confianza se fundamenta en lu penonaa que revelan información acerca de sus 

intenciones y métodos; ,,., fortalece entre las personas cuando ellas se abren puo 

juntas en situaciones dificilea y cada una tiene la oportunidad de evaluar a la otra. Los 

grupos que desean deaanollar u- relación abierta y confiada con otros grupos. 

tcndrúl que exponer sus tuerzas y debilidades. Demoatr....., que euin preparadas para 

confrontar aspectos dificilea y ouperarlos; asimismo, trataran de ser congruentes y 

realizar un seipaimiento de laa acciones que emprendan. 



3.3.3. IDEAS CLAVE. 

Alaunos equipos pueden estar tan fascinados al trabajar en sus funciones internas. que 

la condición de sus límites se convienen en una cuestión de poca preocupación; las 

siauientes ideas son las bues de una teoria de relaciones entre equipos: 

1. Las organizaciones pueden compararse con los organismos vivos. 

2. La organización total o sistema puede estar inte¡p"lldo por una serie de panes. Cada 

elemento tiene una función que desempeflar en el trabl\jo global del sistema total. 

3. Si un elemento especifico del sistema está deCectuoso internamente. éste generará 

un efecto nocivo en todo el organismo. 

4. Si las partes no son compatibles entre si. y no desempellan papeles 

complementarios, sufiirá el organismo en conjunto. Si este padecimiento es grave. 

todo el organismo puede desiniesrarse y dejar de existir. 

S. Un factor clave para conservar sano todo el organismo es que los limites que 

existen entre las partes parezcan abienos. permitiendo el intercambio de seftales e 

inf"onnación entre las panes. Si los limites están cerrados. todo el organismo se 

marchitará y posiblemente moriri. 
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3.3.4. LA ASER.TIVIDAD EN LOS EQUIPOS. 

Cuando las personas saben lo que sienten y lo que quieren, toman medidas definitivas 

y claras para planear sus puntos de vista y se aseguran de que son escuchadas9 

entonc;:ea se definen como personas a.ertivas. Los individuos asertivos pueden 

beneficiarse a si miamos y a .... equipos. e 19) 

Los equipos obtienen las siauient• ventajas con la aserlividad: 

• Toma de decilliones mejorada: lu ideas precipitadas se seleccionan críticamente. 

• Máa iniciativas: lu personas impulsan ideas para mejorar sus áreas. 

• Mejor aprovechamiento de recursos: La voz más fuerte no triunf'a. 

• Verdadero deurrollo administrativo: Talento más activo, fuene y digno de 

promoción. 
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CAPITULO IV. 

CASO PRACTICO. 
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•.1.MARCO DE REFERENCIA: 

La prnente investiaación. • deurrollllri en una Compallia de Se¡¡uro• de Crédito. la 

cual Mll"lle como conaecuencia de un •- desarrollo en éste campo, para comprender 

con mayor profimdidad la tf'UCelll!encia del 5-ro de Crédito, re.ulta de ......, utilidad 

rcv1 .... ---00....... y evolución. 

El .... económic:o, indu91rial tac:nolóP:o y 80Cial que cau9Ó la a.volución lnclu.irial 

- Europa. trajo como c:onMCUalCia .....,..._ c::ambioa _. todoa io. campo•. 

Dentro del Co....-cio, ..... en Francia la pri,._. aaesuradol"a de crédito, cubriendo 

- Fran<:ia !IOl-e lo que • denomina como crédito domático o interno. Entre 

1855 y 1859 ....-aen en el mismo pal• otru do• empresas, mnbas cubriendo ... mi­

operaciona de Crédito 

La vida de e.ias compalliu file eflnwra. ya que cometieron el error de conftmdir una 

operación de oeauro con un aval. Paralelamente no di.iribuyeron los ries&o• por medio 

de una operación de reueauro. 
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Ea en IHI cuando delpunta el ._ de ále tipo de Aaeprador-~ en 

Suiza Y en fntllaterna, éatu compelliaa ya cubrian loa crWditoa de Exponación y 

Doméstico. con la caracteriatica de aplicar la técnica del· .._..,, ea en éate 

momento dól.de ae conalituye el antecedente del Sepro de Crédito que ae conoce 

~-

a) Son objeto de......., .-..,_e loa......,_ clerivadoa de Cnditoa CClllW'Cialea. y 

b) Lac:obertura del.....,_..,._ iaual a la~ ............ pera poder ... 

oblipr 111 ............ a.._. ..... riproaa la aelección de - compradores. 

En México ea huta 1946 cuando ae ellt8blece la pri..-a inlltitución de éllte tipo. dicha 

inlltitución aólo u.bajllba con opencionea doméaticaa. En -o• alloa ae iniciaba un 

nuevo di_, induatrilll en el paia que permitirla impulur lu eJq>Ortaeionea, por lo que 

au eatancia file cona. 

Al finalizar la década de loa 60'• la Secretaria de Hacienda y Crédito Público (SHCP). 

la Asociación Mexicana de lnati~onea de Seguroa (AMIS) y el Banco de México, se 
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dan a la tarea de iniciar loa estudios para f"onnar una a11egUradora que protegiera los 

creditoa que otorpn loa empresarios a sus compradores privados. llegando a la 

conclusión y debido a la especialización del ramo de crédito. que los entes idóneos 

para formar ésta compaflia. serian las asesuradoru, dado su conocimiento del 

~de r-ro. Así en el afio de 1970 ourp ESTA compallia quien en su~ 

inic:iml sólo otorgaba cobenura para ope.-.ciones a la exponación, y no es sino huta 

1976 que comienza a ofrecer también la cobenura doméstica o interna. 

4.2. MISIÓN: 

MSomos u- empresa ele Se¡paros, cuya millión ea otorgar el M<Vicio de protección a 

laa empresas mediante la adminiatración ele lo• riesgos inherentes a las ventas a plazo 

tanto nac:ionalea como intemacionalea. cubriendo las necellidacles de llUCMro ..-cado 

y manteniendo el crecimiento de lu utilidadea como un medio para propiciar la 

pn>eperidad y bienestar de nueatroa empleado• y accionistas". 
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4~.VJSIÓN: 

.. Somos una empresa que otol'8• un oenricio para prot- laa v-.. a crédito, por lo 

que nuestro mayor anhelo es 1.,...... la -ia&cción plena de nuestro• uesurados. 

A<:cioni- y Colabof'ado<es. fomÍonlar la exportación y el intercambio interno de 

~ y aervic:ios en un clima de aeauridad y conftanza; todos nueatro• e.a-zas _... 

encaminado• • la excelencia". 

4.4 Mt:TODOLOGiA: 

Se realizu"i una investi,pción tranavenal ,,..,..,ec:tiva dónde • aplic:arán tres 

cuemon.rioo a una muestra de 32 indivicluoo penenecientea a la población total de lo• 

departamentos involucradoo. Eotos • detallan a continuación: 

eut:STIONAlllO L 

O.,t:TIVO: Identificar el espíritu de equipo por cada uno de loo ~o• 

involucrados. 
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PVNTIJACIÓN: 1 por cada respuesta B; O por cada respu-a A. 

• 10 a 12 indK:a un excelente eapiritu de equipo. 

• ele 7 a 9 tiene espíritu de equipo pero necesita mejorar en ciertas ireas. 

• ele 6 o meno», lipifica que la efectividad del equipo -• proti.blemente dilllllinuida 

por un pobre apiritu de equipo. Se acomejllll acciones ape<:ificu para atender los 

upectoa pobres. 

CVIESTIONAIUO O. 

oan:TIVO: Ev......- ta actitud actual del penonal peneneci«ne a ambos 

~ ... y detenninar el ....... de .-:cUdad del proilfllllRA de asertividad. 

PVNTVACIÓN: Una puntuacic.'n de 90 o mú ea -1 de que su actitud-• a "tono" 

y no parece necelitar ajuste alpno; un resultado entre 70 y 90 indica que podrian 

ayudar cienos ajullles menores; si obtuvo entre SO y 70 ae sugiere un ajullle mayor, y si 

su evaluación fue ..-.ar de SO. es posible que ae requiera un aju111e general. 



CUESTIONAIUO W. 

OUl:TIVO: ldencificKión del apíritu de equipo - to. ~ 

involuc....SOS. ui como ... ~ indiWclualn de to. pomible9 ~o• -re 

mmboa. E- noa mil ..... a la realidad......,...__ ya qua - el puMo de viata 

delaa ....... ~ . 

.. s. Al'LICACIÓN Dl:L CLIMA: 

La ln-.i...,;ón - ............... en cloa ~.,..,.._....a - Compallia 

de Squros. dichos ~oa eon el de v-.. y EMudioa ele Crédito mi-que 

cienen mayor interdependencia que loa otroa involucrado8 en la opanción. Exillte un 

c:onfticto entre -oa cloa ~oa llldmo que entmpece tu fimcio- y 

multados de unboa. en cu.nto a preparación del penonal de é9toa ~ no 

hay problema. ya que .,._.blll con -...dioa de lic:enciacura y -"' ~e c.pacilados 

para realizar sua actividaodea de manen Mlillfactoria. el problema radica en que su• 

ACTITUDES no aon lu idealea para d..- la calidad requerida en el ....-ic:io que se 

otorga; a simple villta pudiera ser una mal..,.. rivalidad por la importancia que para la 
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lbnción de la orpnización .,..... tener <:llda departamento y por ende el conlliderar una 

l\llll:ión ...U vatio .. que otra, llin ............. a fin de profbndizar mU llOlwe el particular. 

i. clel:idido realizar la .,._ie inveMijpición y proponer una pollible llOlución al 

coodlicto ~·-



4.4. COMl*lútCIÓN DE llESULTADOS. 
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IU:MINAIUO DI: TITULACIÓN DI: IU:CUllSOS RUMANOS. 
CUl:STIONAIUO L EVALUACIÓN Dl:L ESPbuTtJ DI: EQUU'O. 

APLICADO AL Dl:PAaTAMl:NTO DE VENTAS. 

IESCOIA LA PALA9114 o l"aASI: QUI: ME.loa COMPLETE CADA. 

oaACIÓN: 

l. El...,_.. de.......,_ elsnlflO •DE APOYO. 

a)I....,._.,. 

b)Natural. 

3. En lu juntas. los miembros eaán mis preocupado• con llE5ULTADQS 

•) procedimianloa. 

b) multados. 



4. La info.......,ión - CQMPAl\TIDA por los miembros del equipo. 

a) raentllda (no computida). 

b) compartida. 

S. La actitud mU común haoia los ouoa miembros del equipo • DE ACEPTACIÓN. 

a) de aoopecha. 

b) de ..,..._,¡ón. 

6. El equipo enftema el con8icto a uavéa de LA NE.QACIÓN O SUPRESIÓN 

a) la ,_ación ó .. .,._¡ón. 

b) la dillCU9ión abi«ta. 

7. El mitodo de opcnición del equipo • BELAIADO-

a) riPI<>. 

b) .......... 
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B. El equipo USUALMENTE bueca la unanimidlld en laa decilliow y acuerdos. 

a).-.-e. 

b)......imente. 

9. El equipo ejen:iia la~ CIJANl>Q SE REOIJWP,E 

•>--·· 
b)a.ndo•requiere. 

10. La productividad y los r-1tados del equipo han oido SATISFACTORIOS. 

•)~orios. 

b) Ulis&ctorios. 

11. Loa miembro• del equipo ALQUNAS VECES ae reúnen tUena del t~o. 

a)-. 

b).t...,..veces. 
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12. Loa miemlKoa del equipo te lli-CON CONEIANZA. --.:a de .. P'"opia 

....,..:iclad. 

a) con dudu. 

b) con confianza. 

CALIJl'ICACIÓN VENTAS: .U. 
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!IEMINAIUO DE TJTIJLACIÓN DE lll:CVllSOS HUMANOS. 
CUESTIONAIUO L EVALIJACIÓN DEL ESPÚUTIJ DE EQUlft>. 
APLICADO AL DEPAaTAMENTO DE ESTUDIOS DE CllÉDITO. 

EllCCMA LA PALA•aA O ntASE QIJE ME.toa COMPLETE CADA 

OaACIÓN: 

1. El mnbienle ele tnbajo _, el IP\IPC> - DE APQYO. 

a) l>efilnmivo. 

b)Deapoyo. 

2. i.o. miembros uumen .. papel - el IPUPC> como NATIJJlAL.. 

a).....,._o. 

b)Naural. 

3. En laajuntu. loa miembro• catán mia preocupados con RESULTADOS. 

a) procedimientos. 

b) multados. 
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4. La infonnación es COMPABTIDA por loa miembros del equipo. 

a) rnervada (no companida). 

b) companida. 

S. La actitud más común hM:ia loa otros miembros del equipo es DE ACEPTACIÓN. 

a) de soapecha. 

b) de .ceptación. 

6. El equipo enfrenta el confticto a Ua'lléa de LA DISCUSIÓN ABIERTA. 

a) la ne¡¡ación ó supresión. 

b) la di..:uaión llbiena. 

7. El método de operación del equipo es RELAIADQ. 

a) ri&ido. 

b)relaj..So. 
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l. El equipo USUALMENTE bulCa la urumimidad en 1 .. decisiones y acuerdos. 

a)...--ae. 

b)ulllalmente. 

9. El equipo ejercita la iniciativa CUANDQ SE REQUIERE. 

a) ruameme. 

b) cuando se requiere. 

JO. La productividad y loa r-.ltados del equipo han sido SATISFACTORIOS. 

a) inutiafactorios. 

b) utiafilctorios. 

11. Loa miembros del equipo ALGUNAS YECES se reúnen fuera del trabltjo. 

•),..nea. 

b)al¡pmasveces. 
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12. Loa miel1 .... o• del equipo• -..en CON CONFIANZA acerca de., propia 

c:apKidad. 

a)condudu. 

b) con <:CJllfiluwa. 

CALIFICACION ESTUDIOS DE CREDrro: ll 
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SKMINAIUO DK TrnILACION DI: a&CVllllOS HUMANOS 
CVIESTIONAIUO 11. IESCALA DIE A.ft.JSTIE DE ACTITUD. 

APLICADO AL DKPAllTAllONTO DIE VENTAS. 

l'Oll FAVOll EVALUE SU ACTITUD AClUAL. LEA LAS ORACIONES Y ENCIERRE EN 
UN CIRCULO EL NUMEllO AL QUE CllEA QUE PEllTENECE, SI MARCA UN 10 QUIERE 
DEClll QUE SU ACTITUD NO PODlllA SER MEJOR EN DICHA AREA. SI ENCIERRA UN 
1, SIGNIFICA QUE NO PODIÚA SEll PEOR. SEA HONESTO. 

l. Mi jdC ~ evalumia mi -tud 10 9 1 - " 
2. Mía Swoe y mi r..ma 10 9 1 
..... -mi-....icomo 

3. Ea f.,... obj9tiva, yo eval- mi 10 9 1 --4. Mi ..._, ecm Olral. olllenckia _. 10 9 1 

" 5.Milli'Wdde ______ 10 9 • 

6.Mi-delh-.-....-c1 10 9 1 

7. Mi ~icióa ..,.,... ~ia y 10 9 1 
__.¡óe)hacia loe-. - ... 
l.C..- ... ..-deno-por IO 9 a 
,..,·1;11_....,un 

9. e- - on ol ...._..,de c:._iidm IO 9 1 ---i--.- " 
10. Yo ov- mi -~de IM IO 9 1 
--(Wllly ...... ). " 
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7 6 

7 6 

7 6 

7 6 

7 6 

7 6 

7 6 

7 6 

7 6 

7 6 

4 3 2 

.. 3 2 

.. 3 2 

.. 3 2 

.. 3 2 

.. 3 2 

4 3 2 

4 3 2 

.. 3 2 

.. 3 2 

TOTAL VENTAS: l!!I 



SEMINAIUO DE TITUIACIÓN DE aacVllSOS HUMANOS 
CUESTIONA .. 0 11. ESCALA DE A.ftJSTE DE ACTIT1.JD. 

APLICADO AL DEPAllTAMENTO DE ESTUDIOS DI! CÚBITO. 

POR FAVOR EVALÚE SU ACTITl.ID ACTUAL. LEA LAS ORACIONES Y ENCIEIUlE EN 
UN CIRCULO EL NUMERO AL QUE CREA QUE PERTENECE. SI MARCA UN 10 QUIERE 
DECIR QUE SU AC'llTUD NO PODIÚA SER MEJOR EN DICHA Á.llEA. SI ENCIERRA UN 
1, SIGNIFICA QUE NO PODRfA SER PEOR. SEA HONESTO. 

l.Mijef"e-.Oev .. llSiamimctílUd 10 9 - • 
2. MU ._.....,..._ y mi f"mni.lia IO 9 8 
cvaluaims ai .-ctillld t:mno 

o cval...U mi 8Ctitlld ~ 10 9 a 
" 

4. Mi trato coa otroa. obteNllia un 1 o 9 8 

5.Mini...iclc_violm_eoclc- 10 9 8 

" 
6.Mi-del-.--el 10 9 

7. Mi ~cióa ....... ~- y IO 9 

.,.__ión)haci• --.--

8.c..-oe..-clc--par IO 9 
.-.,:11:•.~-

• 
• 
" 
• 
" 

9. ea.. - - el ..-.. ... cua.,iidos 10 9 • 
que - rK:ibido ú.llim-..e • .-uco " 

10. Yo .,.. .. .,.;a mi -- de 1• 10 9 8 
úllimaa - <-mi vida y-.;.,). 

7 6 

7 6 

7 6 

7 6 s 

7 6 5 

7 6 

7 6 

7 6 

7 6 

7 6 

4 3 2 

4 3 2 

4 3 2 

4 3 2 

4 3 2 

4 3 2 

4 3 2 

4 3 2 

4 3 2 

4 3 2 

TOTAL ESTUDIOS DI! CRÉDITO: 11 
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SEMINAIUO DIE TITULACIÓN DI: RECURSOS HUMANOS 

CIJESTIONAIUO ID. EVALUACIÓN DI: LA RELACIÓN INTl:R­

DIEPARTAMENTOS. 

APLICA.DO AL DEPARTAMENTO DI: VENTAS. 

t:SCOIA LA PALAaRA O FRASE QUI: ME.IOR COMPLETE CADA 

ORACIÓN: 

1. El ambiente de trabajo en la compallia es DE APQVO 

a)~. 

b)Dc-..uyo. 

2. Loa miemlwos uwnaa .. papel en la compaftia como NATIJllAL 

a) lmsio-to. 

b)Natural. 
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mas 
• lA 

11 DDE 
lllUITlCl 

3. En aeneral, 1- fiiccionea mú conunes oon con el clepartMnento: ESTIJDIOS DE 

CltÉQITQ 

(Indique el nombre del departamento, a partir de aqui las reapu-•• de las siguienta 

prqpant- deberi relacionarla con éste d~to, definiéndolo como ''otro 

equipo"). 

4. La información a RESERYAQA por lo• 111ianmos del otro equipo. 

a) reservada (no companida). 

b) compartida. · 

s. La actitud máa común hacia los miembros del otro equipo a PE ACEPTACIÓN. 

•) de sospecha. 

b) de aceptación. 

79 



6. La actitud mis común de los miembro• del otro equipo luocia el mio a J;Hi 

ACEPTACIÓN 

a) de so.pecha. 

b) de aceptación. 

7. Las fimcionea de mi equipo son AGILIZAPAS por el otro equipo. 

a) 91Plizedee. 

b) detenidas. 

a. El método de opaación enue loa equipos a BkinKl. 

a) ripdo. 

b)~. 
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9. Los equipos USUALMENTE bullCall la wwúmidad en lu dec:isionea y mcuerdos. 

a)nran-.te. 

b)uoUalmente. 

JO. La productividad y los raulUldos de loa equipos han sido SATISFACTQRIOS. 

a) insatisf"actorios. 

b) utiúactorios. 

J 1. ¿A qué oe deben atoa reamados? 

AMQOS SON BUENQS EOUIPQS 

12. Los miembros de los equipos ALGUNAS VECES se ....W-. fuera del tr~. 

a) nunca. 

b) algunas veces. 
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13. En comparación"°" el otro equipo, el tnlbajo del mio es DE IGUAL 

JMPQllTANCIA 

a) ..,.. imporunte. 

b) meno• imponente. 

e) de i...,.i importancia. 

14. Conaidero que la remu._.aón del ~o de mi equipo ea:..rus:IA.. 

a)juata. 

b)inju ... 
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SEMINAlllO DE TITULACION DE llECUllOS HUMANOS 

CUESTIONARIO ID. EVALUACIÓN DE LA RELACIÓN INTER· 

DEPARTAMENTOS. 

APLICADO AL DEPARTAMENTO DE ESTUDIOS DE CRÉDITO. 

IESCOIA LA PALAaRA O FRASE QUE ME.IOR COMPLETE CADA 

ORACIÓN: 

1. El mnbiente de ~o en la compallla ea PEEENSIVQ. 

a) Defensivo. 

b)Deapoyo. 

2. Los miembros ... men su papel en la compallla """'° IMPUESTO 

a)lmpueMo. 

b)Natural. 
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3. En _.i, las mcciones mios comunes aon con el deputamento: VENTAS 

(Indique el nombre del depart_.o, a partir de aqui las respuestas de las siguientes 

preauntas deberá relacionarlas con éste departamcnto9 definiéndolo como notro 

equipo"). 

4. La información es RESERYADNCOMPAllTIDA por los miembros del otro 

equipo. 

a) ......,llda (no compartida). 

b) compartida. 

5. La actitud ma común hacia loa miembro• del otro equipo ea DE ACEPTACIÓN. 

a) de sospecha. 

b) ele aceptación. 



6. La actitud mis común de lo• miembro8 del otro equipo hacia el núo ea ~ 

ACEPTACIÓN 

a) de sospecha. 

b) de aceptación. 

7. Las tuncioncs de mi equipo son DETENIDAS por el otro equipo. 

a) apiadas. 

b) detenidaa. 

8. El método de operación entte los equipo• ea RELAJADO 

a) ripo. 

b) retajlldo. 
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9. Loa equipo• UsuALMENTE bullCAll la unanimidlld en tu decisiones y acuerdos. 

a) raramente. 

b)uaualmeme. 

10. La productividad y loa reaulladoa de los equipos han sido SATISFACTORIOS. 

a) inutiaf-=torios. 

b) satiúactorios. 

11. ¿A qué • deben -o• reauhadoa? 

LA CQMUNJCl\CIÓN HA MEJOJlAIX) 

12. Loa miembroa de loa equipos ALGUNAS VECES ae reúnen fuera del tr~o. 

a) nunca. 

b) alsunas vecea. 
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13. En comp•ación con el otro equipo, el trabltjo del mio ea PE IGUAL 

IMPORTANCIA 

a) ~ importante. 

b) menos import-e. 

e) de isual importancia. 

14. Considero que la remuneración del tr~o de mi equipo es: JNnJSYA 

a) justa. 

b) injusta. 

CALIFICACIÓN ESTUDIOS DE CRÉDIT0:...1.11 
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•.'7. ANÁLISIS DE RESULTADOS: 

Con base en los cuestionario• aplicados a lo• do• equipos.. se denotan loa sipientes 

up«:tos como resultado del promedio de los datos obtenidos: 

En el Cuestionario 1 observamos que ambo• departaanentos cuentan con un excelente 

espíritu de equipo. es decir. individualmente cada equipo está muy bien intei¡rado entre 

si. no obstante. si nos vamos a ver la evaluación del Espíritu de Equipo 

lnterdepanamentoa (Cuntionario 111). observaremoa que es precisamente el 

departamento de Estudios de Crédito el que e- mis predispuesto a No colaborar con 

Ventaa, al denotar caai la mitad de la evaluación obtenida por este inclusive. muestra 

clara de ello es que de la muestra a la que se le aplicó los cuestionarios fue de 20 

penonas. sin embaq¡o. solamente 10 lo entresaron; siendo que Ventas de 12 personas 

.,._ionadu 9 cooperaron. 

Loe upectoa en que el Depanamento de Estudios de Crédito percibe más vulnerables 

..... , 

a) el trato con el otro departamento es defensivo. 
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b) los miembros realizan sus tareas de un modo impuesto. no hay una identificación 

plena con el trabajo desempetlado; 

c) la infonnación inherente a la operación de sus funciones es reserva~ 

d) consideran que las funciones de su departaJJlento se ven entorpecidas por el otro 

departamento, 

e) y un punto clave determinante es el conflicto es que consideran que su trabajo 

debería ser mejor remunerado que el de Ventas. ya que lo consideran que es de igual 

importancia. 

Por su parte, para Ventas es el siguiente: 

a) Consideran que la operación entre los dos equipos es risida y no hay flexibilidad 

para aceptar las operaciones que representan buenos negocios. 

Se demuestra con lo anterior, que la efectividad de los equipos estll probablemente 

disminuida por un pobre espíritu de equipo. 
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No obstante estos aspectos vulnerables. el común denominador positivo entre Jos 

miunos ·es que ambos equipos cuentan con personal bastante capacitado para 

de9empeftar sus funciones. inclusive destacan que a partir de un curso de relaciones 

humanas impartido hace algunos días. Ja comunicación ha mejorado notablemente; lo 

anterior demuestra que son personu dispuestas y abiertas a recibir .. ayuda asertiva .. y 

de éste modo lograr un buen Clima Organizacional~ mismo que propiciará un aumento 

considerable en la Producción. 
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4.7. ANÁLISIS DE RESULTADOS. 

EVALUACIÓN DIEL ESPiJuTU DE EQUIPO: 

-= : :::::::::::::::·· .. ::· ·:··::::::: ..... ., ............. ............. . .... . . ........... . ···················· 
5 .....•••.. ·••··•··•····•······••··•·· . ....... ······························ 
3 ...... . ...................................... .. 

2 ••• ••••••••••••••••••••••••••••••••••• 1 . . ......... - ......... - ...................... . ...... -­a.a 

EVALUACIÓN DIE LA ACTITUD 

:~ ,. . -...... ---· .. -. -..... --- .. -.. -. -.... -.. . . . .... .... .. .. . ....................................... - ............. . . ----------···············-- . -------------­. --------------------- --------···--········ . ------------·-- -----·-····················· . ................. . .................................................. . ~ ........... 
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CONFLICTO VENTAS VS. ESTUDIOS DIE CRÉDITO: 

11 1 

1 
¡ 

1 
1 

1 
¡ 
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4.L CONCLUSIONES: 

Si bien la Aaenividad ae podría imerpretar como un tema propio de psicoloafa. es 

f"acultlld innepble de todo líder el conocer más a fondo a BU personal. así como 

eatudiatlo en su esencia. y de ésta ..,.._a entenderá el por qué de x o y actitudes y 

como poder "atacarlas" para dar una molución lo más conveniente para las dos partes. 

a cualquier conflicto. 

Yo pienso que ya demasiada gente se ha abocado a la tarea de investigar los procesos. 

y como aolucionarlos en bue en aspectos económicos. tecnolósicos y técnicos; y son 

pocos los que tratan de demostrar que la productividlld de una Organización lle 

~ta principalmente en su FACTOR HUMANO. 

No obstante. lo• estudios llObre el f'actor humano. se inclinan mú a tratar temas sobre 

la satisfilcción de necesidades. pero ¿cuántos en realidad reconocen a la acttllld c<NftO 

factor de,.,,,,,¡,_,,., para ello?. 

Como pudimos oble<Vllr en el preaente caso. no son la incapacidad intelectual ni 

tecnolóaica las que limitan la capacidlld de ambos departamentos para realizar sus 
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funciones y lograr sus objetivos de manera óptima. sino que son las actitudes del uno 

frente al otro la• que los conducen a ello. 

Dichas actitudes derivadas porque no expresan de manera adecuada lo que requieren 

de si. y es que no han aprendido lo que en realidad son ellos mismos. quieren ser y 

dónde han de dirigir sus pasos. 

Se percibe en los cuestionarios aplicados que en las preguntas que se les da la opción 

(intencionalmente) de expresar to que no tes agrada o acomoda. la mayoría optó por 

éstas; sin embarque. cuando la pregunta es abiena y tienen que dar su real punto de 

vista. no lo hacen; y es aquí dónde se denota que no son personas emocionalmente 

libres para expresar sus sentimientos. y esto viene como consecuencia de que no han 

hecho un alto en su vida y se han preguntado: 

¿ Cuáles son mis propios derechos? 

¿ Que voy a hacer para realizarlos? 

Tenso que hacerlo dentro del marco de la lucha por la libenad 

emocional. 



También se denotan aspecto• como la ansiedad y la agresividad de un departamento 

hacia el otro, y como vimos en el texto, esto no es sino falta de asertividad. ya que ta 

ansiedad y la agresividad no son emociones originales. sino que son el resultado de un 

proceso neurótico de comparaciones • ya sea de percepciones. imponancia de 

funciones. incentivos. etc. 

En el apanado de Análisis de resultados mencioné que se llevó a cabo dentro de la 

Compailia un taller de Relacione& Humanas. y que la gente participante mostró. al 

principio. disposición para tomar los consejos que en él se compartían; sin embargo. en 

el momento que se erró el camino del mismo y se percibió un intento de manipulació~ 

los panicipantes se desinteresaron y el pequefto cambio que comenzaba a darse. se 

desplomó. 

Dado lo anterior. y en vista de la disposición de escuchar temas relacionados con la 

materi' yo considero que si se implanta un programa de Asertividad en la Compaftia. 

y se logra el CAMBIO DE ACTITUD en la medida que sea. se obtendrin beneficios 

muy interesantes que convendr~ _inicialmente a nuestro factor humano y por ende a la 

misma Compailia. 
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Solamente me resta subrayar que nacemos con características que definen nuestras 

personalidades. éstas se desarrollan con el convivir diario con nuestros familiares y 

adquirimos rasgos comunes; sin eq¡bargo. cuando llegamos a la edad adulta y pasamos 

a ser responsables de nuestro propio bienestar, nos encontramos que ya no podemos 

reaccionar ipal a cienos eatimulos. y nuestros reflejos son condicionados por el 

cmnbiante mundo, al cual nos debemos adaptar e identificar otro estímulo que nos 

provoque el mismo reflejo condicionado; recordemos que Jos reflejos condicionados 

son la base del estudio uertivo. 
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4.9. PROPUESTA 

4.9.I ESTRATEGIAS Y TÁCTICAS PARA EL DESARROLLO DE LA 

ASERTIVIDAD. 

A continuació~ una lista de catorce técnicas asertivas y las correspondientes 

indicaciones acerca de la forma práctica de desarrollarlas: 

1. Estabilizador. 

Esta técnica consiste en tomar en cuenta el derecho propio y el del interlocutor y 

posteriormente elegir una conducta a sesuir. Básicamente se maneja en tres fases y 

con tres ftases: 

Tu derecho es ... (el del interlocutor) 

Mi derecho es ... (el suyo propio) 

Así pues ... (estabiliz.ador) 
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2. Guión DEEC. 

Se crea un ar¡p.amento verbal que. servirá para ex.presar los propios sentimientos con 

respecto a algo. los pasos a seguir son: 

Describir la conducta no deseada. 

Expresar la emoción que nos provoca. 

Enunciar la conducta deseada: "quiero que"~ "te pido que". 

J. Disco Rayado. 

Mediante la repetición serena ~e las palabras que expresan nuestros deseos, una y otra 

vez. nos entrenamos en poner en claro tanto nuestros sentimientos como la fonna de 

expresarlos. 

4. Banco de Niebla. 
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Enseft.ar a aceptar tas criticas manipulativas reconociendo serenamente ante nuestros 

criticos la posibilidad de que haya algo o mucho de cieno en lo que dice~ sin que por 

ello abdiquemos de nuestro derecho de ser nosotros. 

S. Aserción nee,ativa. 

Esta técnica nos ensefta a aceptar nuestros errores y faltas (sin tener que disculpamos 

por ello) mediante el reconocimiCnto decidido y comprensivo de las criticas que nos 

fonnulan a propósito de nuestras caracteristicas negativas reales o supuestas. Nos 

permite sentimos bien aun reconociendo los aspectos negativos de nuestro 

comportamiento o de nuestra personalidad. 

6. Aserción positiva. 

Consiste en la aceptación asertiva de las alabanzas que nos den (elogios~ 

felicitaciones)~ pero sin desviarnos del tema central. 
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7. Interrogación confrontativa. 

Suscitar las criticas sinceras por pane de los demás con el fin de sacar provecho de 

ellas (si son ütiles) o de agotarlas (si son manipulativas), inclinando al mismo tiempo a 

nuestros críticos a mostrarse mais asenivos y a no hacer uso de trucos manipuladores. 

8. Compromiso viable. 

Puede ser muy asenivo y muy práctico, es ofrecer a la otra parte algún compromiso 

viable. Podemos regatear cuando se trate de nuestros intereses y objetivos materiales, 

pero si la cosa atafte a nuestra dignidad, no caben compromisos. 

9. Autorrevelación. 

Aceptamos la discusión de los aspectos positivos y negativos de nuestra personalidad, 

nuestro comportamiento, nuestro estilo de vida y nuestra opinión, con el objeto de 

ampliar la.comunicación y reducir la manipulación. Nos facilita revelar aspectos de 

nosotros mismos y de nuestra vida que anteriormente nos provocaban sentimientos de 

minusvalía, ansiedad o culpabilidad. 
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1 O. Información gratuita. 

Escuchar activamente la información que nos dan los deniia sin habérsela pedido 

nosotros y de allí partir para solicitar nWs datos y seguir la conversación. 

1 l. Transmisión bilateral. 

Se trata de verificar si la otra per110na entendió lo que dijimos y evaluar nuestra propia 

efectividad como comunicadores. 

12. Recepción activa. 

Por el contrario del anterior~ es verificar si uno entendió bien lo que le dijeron. Nos 

facilita reducir el exceso de subjetividad al interpretar una información. 

13. Pregunta confonante. 

Técnica útil cuando se busca definir un compromiso con una persona que no lo quiere 
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aceptar, por ejemplo: "Lo que estoy entendiendo es que no te quieres comprometer a 

esto". o bien: "Me doy cuenta de que por ahora no quieres tomar decisiones". 

14. Técnicas para disminuir la ira. 

a) Repetición e interrogación confrontativa y retlejante, ejemplo: "Permiteme ver si te 

comprendi: estas enojado conmiao porque ... ¿Hay aJso m.is que te esté molestando de 

mí?". 

b) Aceptación. ejemplo: "Me doy cuenta de que estás molesto conmigo. jQue bueno 

que~ lo dices!. Quiero dialogar contigo acerca de esto". 

Aparte de éstas pequellas técnicas. la asertividad es cuestión de salud mental y de 

actitudes positivas ante Ja vida y ante si mismo; esto se logra mediante una adecuada 

inftaesuuctura: 

la buena alimentación. tanto en calidad, cantidad, ritmo y modo de tomarl' 

el ejercicio fisico regular y tonificante, 

el recurso oponuno a Ja relajación muscular, 

1 
¡ 

102 1 

í 



el cuidado para no llegar a niveles graves de fatiga.. 

la clarificación de los propios valores y met- vitales 

el desarrollo del sentido del humos. 

la adecuada administración del tiempo. 

el buen manejo de la ICXUalidad (satisCactoria) 

la satisfacción habitual en el propio trabajo, etc. 

4.9.2. PLAN DE ASERTIVD>AD. 

El lenguaje de la asertividad requiere de conocimiento de la materia. práctica de los 

pincipios cipios y aplicación diaria en la vida. 

Los problemas que muchas personas tienen para ser asertivas no se debe 

necesariamente a traumas ocultos, sino a que: 

Hm1 evitado casi siempre situaciones que requieren de la expresión de su 

asertividad. 

No ha11 aprendidojCDJtás a ser asertivas; tal vez nunca han pensado en ello. 
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Para tales personas. los ter&peutas han diseftado un programa de ejercicios eapecificos 

que incluye: 

l. Cómo establecer el propio programa de metas. submetas y objetivos. 

2. Consignas conductuales. 

J. Diálogo sobre sentimientos para aquéllos que tienen dificultades de comunicación. 

4. Una guia para saber cómo rehusar peticiones no razonables .. 

!5. Representación de papeles respecto a situaciones problenáticas. 

4.9.2.1. IMPORTANCIA DE ESTABLECER UN PROGRAMA. 

uPensemos acerca de la vida como un proceso de elecciones. una después de la otra. 

En cada punto existe una posibilidad de elección progresiva y una de elección 

regresiva. 

Si bien se dan movimientos hacia la defensiva.. hacia el miedo; del otro lado existe la 

elección del crecimiento. y si elegimos este último. nos movemos continuamente hacia 

la autorrealización ... (19) 

19 ... AK:nividad para Negociar ... 1995. paígina 96. 
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Para ser asenivo se deben desarrollar diversos tipos de metas, como son: 

l. Metas Directas. Consisten bWcamente en saber lo que se quiere. 

2. Metas motivantes. Cada vez que nos vamos aproximando al cumplimiento de una 

meta. sentimos mayor motivación para obtener el éxito. La cobertura del riesgo 

nunca debe ser igual a la cantidad asegurada, para poder así obligar al asegurado a 

hacer más rigurosa la selección de sus compradores. 

3. Metas que refuerzan la autoestima. Asimismo, el logro de las metas fortalece el 

deseo de seguir avanzando. Como resultado, se experimenta un sentimiento de 

caminar exitosamente por la vida y un sentido alto de propia estimación. 

4.9.2.2. COMO ESTABLECER METAS Y OBJETIVOS. 

• Metas a largo plazo: indagar ¿qué clase de vida se quiere llevar? .. considerando la 

vida familiar y social. Los objetivos profesionales y los intereses recreativos; sin 

ignorar las fantasías, propias ya que.. con frecuencia.. ellas pueden ponemos en 

contacto con lo que realmente queremos. 
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• Serie de submetu: Si se aelecciona una meta muy distante sin proponerse submetas. 

puede 9Uftir la impresión de que no progresa y llega a desanimarse. Alcanzando 

metas parciales,. se evalúa el avance y ae experimenta una sensación de logro. 

4.9.2.3. PASOS PARA ESTABLECER UN PLAN DE ASERTIVIDAD: 

l. Masa parecer una autoimaaen ideoiliuda de sí mismo. Siguiendo los siguientes 

pasos: 

a) Cierre lo ojos e imaa;inc su yo idealizado. con todos los rasgos y cualidades que 

quisiera poseer. 

b) Siéntese y escriba en forma descriptiva las características de la persona que quiere 

ser. Sea concreto,. incluya la forma en que le gustaría vestir,. las cosas de las que le 

gustaría hablar y el caricter que desearía manifestar. 
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f:) Trabaje sobre esto. Elabore una lista de control con los rasgos personales que le 

pstaria tener. Escriba diez o más cualidades y colóquelas en el orden de 

importam:ia que les conceda. de tal manera que sepa dónde puede ser flexible. 

d) Trabaje sobre su autoimagen idealizada. Compare su lista de control con los rasgos 

que tiene actualmente. Si hay una gran discrepancia entre su .... ahoran y el .... cómo le 

su•taria ser", piense qué puede hacer para desarrollar ... cualidades deseadas. 

2. Conozca y reconozca sus limitaciones: 

Fonnule como meta la realización de MJll habilidades esenciales. No establezca metas 

que no podría alcanzar. uuna persona es sana cuando existe un estado de equilibrio 

entre las demandas y tas capacidades del individuo" .(20) 

Para entender sus limitaciones es indispensable: 

a) DARSE CUENTA DE QUE NO SE PUEDE TODO AL MISMO TIEMPO. Es 

necesario tener un orden de prioridades y puede ser que haya que dejar de lado 

algunas metas, ya sea .. por to pronto" o tal vez definitivamente. 

20.""AKrthtidad para Negociar". 1995. pégina 100. 
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bJ ACEPTAR LAS LIMITACIONES EN TÉRMINOS DE TALENTO Y EDAD. 

2. Cuando se redefina a si mismc:' a través de acciones y de experiencias vitales. es 

posible que cambie sus metas a largo plazo. 

No hay nada inmutable en una meta a largo plazo. Algunas veces el cambio vendrá 

gradualmente sin que se llegue uno a dar cuenta de ello. y en otras ocasiones será fruto 

de una decisión deliberada. 

En esto .. como en todo. hay que ser flexible. Es tan peligroso no tener metas a largo 

plazo. careciendo del sentimiento de moverse adecuadamente a to largo de la vida,, 

como permanecer aferrado a metas que no son ya deseadas ni satisfactorias. 

4.9.2.4. PROCESO DE FIJACIÓN DE METAS DE ASERTIVIDAD: 

Además de aplicar a su realidad propia a lo que he expuesto en el presente documento. 

tos siguientes pasos le ayudarán a consolidar su propio entrenamiento asertivo. 
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l. Documentarse: asegúrese de entender a fondo el concepto de asenividad. 

2. Reconozca las racionalizaciones que anteponga para no ser asenivo: 

•> Pretextar una excusa para no ser asertivos. Resulta innecesario basar nuestras 

acciones en eventos remotamente probables. dijo Ralph Waldo Emerson: H.No ha 

aprendido la lección de la vida aquél que no vence un temor cada día ... (21) 

b) Plantearse un suceso que reviste una probabilidad mayor9 pero dándole un 

significado adicional. Hay individuos que sienten que si defienden sus derechos ante 

un amigo. éste se enojará y aftaden que tal cosa resultaría una catástrofe. No se 

ponen a pensar que ellos podrían manejar la situación si tal reacción se presentara. 

e) Esconder su Calla de logros argumentando una pretendida creatividad superior; es 

decir. que el sujeto resulta tan genial que no puede adaptarse a situaciones de 

trabajo. de relaciones humanas de relaciones humanas profundas y de realización y 

abandona los distintos proyectos que inicia a través de su vida. 

21."".A.enhridad para Ncgo;iar-. 199S, pagina 102. 
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J. Trabajar las lireas donde ac tienen problemas de ascnividad. (ver apartado 2.3 del 

Capitulo 11) 

4. Identificar y examinar los propios miedos. Establezca lo peor que podtia pasar si da 

curso a las expresiones que le provocan las impresiones de dicho temor y después 

examine esta eventualidad y sus consecuencias tan objetivamente como le sea 

posible. 

5. Buscar las áreas de conducta aeneral de donde proviene la dificultado. Una vez 

determinadas estas áreas. programe conductas muy especificas y concretas; por 

ejemplo: el área general de conflicto podría ser el hec::ho de que se siente 

constantemente explotado. y la conducta específica.. decir si. cuando en realidad 

quiere decir no. O bien el área general podría ser una falta de cercanía con los 

otros. y la conducta especifica.. lograr una expresión más abierta de sus 

sentimientos. 

a) Cuando f"onnule esas conductas especificas. empiece por donde está ahora. Como 

primer componamiento. aprenda o practique algo que puede dominar 

razonablemente en un cono período. Después dé el siguiente paso. 
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4.9.3. DECÁLOGO DE LA ASERTIVIDAD: 

Cualquiera que sea su situación en la vida. estos principios lo auxiliarán para ser 

aaenivo: 

l. Manifieste tanto de usted mismo como sea apropiado a las circunstancias y a Jos 

individuos. 

2. Empéftese en expresar todos sus sentil'llientos~ ya sean de enojo o ternura. 

3. Exawti11e su conducta y detenn.ine las áreas en las que le gustaría llegar a ser más 

asertivo. Ponp más atención en lo que usted puede aprender a hacer de manera 

diferente, que en cómo podría cambiar el mundo. 

... No confunda agresión con aserlividad. La agresividad es una acción contra los 

otros. La asertividad es enfre11tarse apropiadantente a los problemas por si 

lllÍSIJIO. 
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3. Tenga en cuenta que puede no ser asertivo en un área y si a..~ertivo en otra. 

Aplique en las ... eas deficientes las mismas técnicas que utiliza con éxito en las 

otras. 

6. Actúe de manera que aumente MI autoestima y propio respeto. Practique ser 

aaertivo aun en cosas que parezcan triviales 

7. No confunda conducta manipuladora con asertividad verdadera. El fin de el 

.. Entrenamiento A...nivo" es llevarlo a profundizar la experiencia y expceaión de su 

humanidad. no convertirse en un timador ni en un acaparador. 

B. Actúe. Realice. Puede encontrar siempre cincuenta razones para no hacer las cosas. 

y así llegar a ser con el tiempo muy hibil para crearse una vida vacía. Si cambian 

sus acciones. muy posiblemente cambiarán sus sentimientos. 

9. Entienda que la asenividad es. un proceso. no un estado permanente. Así como 

usted cambia.. evolucionan las situaciones de la vida y tendrá que hacer frente a 

nuevos retos y necesitará nuevas habilidades. 

112 



10. Piense que siempre existe un modo apropiado de expresar sua mensajes, cualquiera 

que ello• -- Ejercitae en ello, y dae tiempo de pensar anta de hablar. 

1 
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22. MAscni_._.,... Ne¡p>dar-. 1995, p6gina 107. 
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