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FACULTAD DE INGENIERIA U . N_A_M._
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS

Las autoridades de la Facultad de Ingenieria, por conducto del jefe de la

Division de Educacién Continua, otorgan una constancia de asistencia a

quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso.

El control de asistencia se llevara a cabo a través de la persona que le entregé
las notas. Las inasistencias serin computadas por las autoridades de la
Division, con el fin de entregarle constancia solamente a los alumnos que

tengan un minimo de 80% de asistencias.

Pedimos a los asistentes recoger su constancia el dia de la clausura. Estas se
retendran por el periodo de un aiio, pasado este tiempo la DECFI no se hara

responsable de este documento. 7 ' .

"
[
Se recomienda a los asistentes participar activamente con sus ideas y

'y

experiencias, pues los cursos que ofrece la DiviSién estan planeados para que
los profesores expongan una tesis, pero sobre todo, péra que coordinen las -

opiniones de todos los interesados, constituyencio \ger‘i:la‘(;igros seminarios.
M \ bt | '

Es muy importante que todos los asistentes Iienen: yientreguen su hoja de
inscripcién al inicio del curso, informacion que sei'viré'para integrar un

directorio de asistentes, qtip se entregara oportunamente.

Con el objeto de mejorar los servicios que la Division de Educacién Continua
ofrece, al final del curso "deberan entregar la evaluacion a través de un

cuestionario disefiado para emitir juicios anénimos.

Se recomienda llenar dicha evaluacién conforme los profesores impartan sus
clases, a efecto de no llenar en la dltima sesion las evaluaciones y con esto

sean mas fehacientes sus apreciaciones.

Atentamente
Division de Educacion Continua.

i

Palacio de Mineria Calte de Tacuba 5 Prnmer piso Deleg Cuauhtémoc 08000 México, D.F, APDO. Postal M-2285

Teléfonos 5512-8855 55125121 5521-7335 55211987  Fax 55100573 5521-4021 AL 26
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FACULTAD DE INGENIERIA U N.A_M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

CURSOS INSTITUCIONALES

DESARROLLO EMPRESARIAL

EVALUACION Y RETROALIMENTACION
DEL DESEMPENO.

Del 22 al 26 de Mayo del 2000.

APUNTES GENERALES

Lic. Victoria Aguilar Rivera
Palacio de Mineria.
Mayo/2000.

Palacio de Mineria . Calle de Tacuba 5 Primer piso Deleg. Cuauhtémoc 06000 Mexico, D F. APDO. Postal M-2285
Teléfonos: 55128955 55125121 5521-7335 5521-1887 Fax 55100573 5521-4021 AL 25
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SUPERVISION Y EVALUACION DEL DESEMPENO

DIRIGIDO A:

Personas adscritas a niveles jerarquicos de mando.

OBJETIVOS
Al término del curso, los asistentes seran capaces de:

€% Incorporar al ejercicio de sus actividades cofidianas, la de evaluar y
retroalimentar el desempefio de manera formal e informal, mediante un.
enfoque participativo, en virtud del cual pueda suscitarse una dptima apertura a-
la interrelacién humana con sus subaiternos, bajo un clima de confianza, ayuda.
mutua y reciprocidad, en el que todos los involucrados alcancen,
eventuaimente, a derivar mayor satisfaccion de la ejecucion misma de su
trabajo, y con ello puedan generar un incremento en la productividad.

€2  Valorar la importancia que reviste la tarea de evaluar y retroalimentar el
rendimiento ocupacional de sus subordinados, en cuanto a que representa el
puente de enlace y conciliacion entre las metas de las empresas e instituciones
y las necesidades particulares de la gente que las integra; ésto es, en tanto
dicha tarea permite revisar, clarificar y actualizar las expectativas y demandas
de desarrollo de los empleados, no sélo a la luz de las limitaciones y
potencialidades que les son propias, sino también a la de los fines y
requerimientos del entomo taboral donde se desenvuelven, facilitando de este
modo su armonica conjuncién con un maximo grado de eficacia, lo cual, a su
vez, contribuye significativamente a la exitosa planeacion de vida y carrera de
los individuos, para a partir de ella, sustentar y consolidar el crecimiento de las
organizaciones.



CONTENIDO

1.

Introduccion al curso y consideraciones preliminares en torno a su tema

central.

2. La funcién de evaluar y retroalimentar el desempefio como factor determinante
de motivacidbn y actitudes positivas hacia el trabajo productivo en los
subordinados.

3. Evaluacién del desemperio.

3.1. Definicién.

3.2. Propésito y necesidad de la evaluacion.

3.3.  Evaluacién formal e informal.

3.4. Atributos distintivos del evaluador eficaz.

3.5. Requisitos practicos para el Optimo despliegue de acciones de
evaluacion.

4, Retroalimentacion del desemperio.

4.1. Definicién.

4.2. Propdsito y necesidad de la retroalimentacion.

4.3. Caracteristicas de personalidad, actitudes y aptitudes de liderazgo
requeridas para coordinar reuniones de evaluacion y retroahmentacnon
del desempeiio eficazmente.

44 Cémo lograr que los empleados se comuniquen abiertamente.

4.5. Quéy como preguntar para facilitar y enriquecer la discusion.

4.6. Reglas esenciales para dar y recibir retroalimentacién.

4.7. Errores a evitar.

4.8. Técnicas para emitir y responder a criticas, sugerencias 0 juicios
valorativos de modo constructivo.

5. Fases del proceso de evaluacion y retroalimentacion del desempenio.

5.1. Planeacion.

5.2. Conduccién.

5.3,  Seguimiento.

6. Conclusiones y cierre del curso.

METODOLOGIA

&  Conferencias.

&  Corrillos.

& Proyeccion de la pelicula “Productividad : El efecto Pigmalion”.

&  Lecturas comentadas.

#  Dramatizaciones.
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SUPERVISION Y EVALUACION DEL DESEMPENO :
FACTORES DETERMINANTES DE EFECTIVIDAD Y
CRECIMIENTO EN EL PERSONAL SUBORDINADO

En cualquier empresa o institucion sucede diariamente que un empleado se
enfrenta con obstaculos que interfieren o vuelven conflictivo su desemperio en el
puesto de trabajo, 10 cual genera notorias bajas en el rendimiento productivo de la
organizacion misma.

Tomemos, como ejemplo, 10 sucedido no hace mucho tiempo en una
empresa prestigiada del ramo industrial: El gerente general notdé que uno de los
departamentos presentaba rendimientos muy bajos en comparacion con las demas
areas de la empresa. Asi las cosas, dicho gerente tomo la resoluciéon de aumentar
los salarios y reducir las cargas de trabajo, en un intento por superar la deficiencia
y, con ayuda de algunos asesores, colocé a dos supervisores mas dentro del
departamento conflictive. A pesar de todos estos cambios, el resultado fue un
absoluto fracaso, pues la ineficiencia, lejos de disminuir, auments.

Lo que le faltd a este gerente fue el angulo de visién adecuado para analizar
el conflicto. Nunca se le ocurrié la idea de implantar un sistema de evaluacion del
desempenio en el trabajo.



Desgraciadamente, este problema es muy frecuente. De entre la mayoria
de las organizaciones, solo un porcentaje minimo se preocupa por establecer un
sistema coherente y global del desempefio de tareas. En algunas ofras, se
implantan sistemas de evaluaciéon que Unicamente atienden al factor financiero,
econémico © contable, dejando a un lado el logro de las metas, tanto
organizacionales como individuales, que se han fijado de antemano. En virtud de
estas observaciones cabria ahora hacerse esta pregunta: ¢Por qué es entonces
necesario evaluar el desempeno?. Existen varias razones de importancia, pero las

mas relevantes pueden resumirse de la siguiente manera;

1. Para tener bases 0 fundamentos que sustenten toda accién relacionada con el
personal.
Toda organizacién necesita saber a quién seleccionar para determinado
puesto, a quién ascender, como distribuir recompensas limitadas entre
varias personas que realizan el mismo trabajo, a quién transferir, a quién
liquidar, entre otros. T

.

2. Para tener bases o fundamentos para la planeacién de los recursos humanos.
Toda organizacion necesita algun tipo de proceso para asegurarse de que
contara con el nimero adecuado de personas y con la combinacién correcta
de talentos en algun momento en e! futuro.

3. Para tener bases o fundamentos para la planeacién del desarrollo individual.
La mayor parte de las organizaciones desea elevar al maximo su talento
humano, de modo que requiere algin sistema para determinar quién
necesita cierto tipo de desarrollo. Tal informacion es necesaria también
para faciltar la asesoria profesional requerida, en relacidon con dicho
desarrollo.



4. Para mejorar el desempeno.
La razén fundamental de la evaluacion y retroalimentacion del desempefio
es asegurarse de que todos lo mejoraran con el fin de elevar la eficiencia de
la organizacién en su conjunto. .

Al respecto de este Gltimo punto cabe sefialar que en cualquier actividad, el
conocimiento preciso del avance y logro de las metas fijadas es de incaiculable
valor, pues es a través de elio que nos percatamos de ias variaciones que ocurren
en la actividad y su relacidon con los resultados esperados, permitiendo conocer la
efectividad y eficiencia de la supervision, detectando oportunamente causas de
variacién inconvenientes y dirigiendo nuestro esfuerzo hacia las areas con
conflictos que puedan frenar el éxito de las metas.

Ahora bien, es asimismo comin que se piense en levar a cabo una
evaluacion solo cuando las cosas no caminan satisfactoriamente, y esto es un
error. Hay que tener presente que la evaluacidn de cualquier tarea debe ser
permanente para evitar, justamente, que se llegue a casos criticos como el

mencionado antes, y, ademas, fomentar y reforzar las conductas positivas.

El error mas frecuente es el de darle a los supervisores un procedimiento de
evaluacién inadecuado y un escaso o nulo entrenamiento sobre las técnicas de la
entrevista de evaluacién. En la mayoria de los casos se toma a la entrevista de
evaluacién como el medio para enterar al subordinado sobre sus deficiencias en el
trabajo. Nada mas alejado de la realidad que esto, pues con esta posicion lo Gnico
que se logra es que el subordinado inmediatamente adopte una actitud defensiva y
que, por lo tanto, los resuitados de ia entrevista sean nulos, cuando no negativos.



La entrevista de evaluacion se define como un didlogo entre un supervisor y
un subordinado acerca de su reciente desempefio en el trabajo. Por lo tanto, es
una revision de logros y resultados, no de fallas. Ademas, implica también la
revision de las metas y objetivos que sé habian fijado en el pasado.

Gracias a este tipo de evaluacién de la actuacién se puede incrementar y
revalorizar el desempeiio del empleado. La evaluacidn es consciente y dinamica,
ya que en ella la participacién de ambas partes en el analisis y programacién de
metas es el punto clave para lograr resultados satisfactorios.

Es por todos sabido que una obligacién primordial de los supervisores es el
incrementar la efectividad de sus subordinados en el trabajo, pero para que este
incremento se dé se requiere de una cuidadosa planeacién, de una instruccidon
apropiada y de una apreciacion completa de! contexto en el cual se desarroila el .
subordinado.

Entre los objetivos que persigue este tipo de entrevista esta el de ayudar al-
sujeto a que se haga consciente de la forma en que ha venido desarrollando su~
trabajo, ya que sblo de esta manera podrd participar en la planeacién de sus
propias metas y, por consiguiente, de su progreso.

Sea cual fuere el método usado para evaluar el desempefic de un
subordinado, no tendra ningin valor a menos que, como resultado, genere un
cambio en la conducta del empleado.

Para este tipo de entrevista la técnica mas conveniente a utilizar es ia no
directiva, es decir, permitile al sujeto que sienta que es él quien toma las
decisiones sobre su propia persona y desarrollo laboral. En este e caso, el
entrevistador asume Gnicamente el papel de escucha y asesor. Es en esta medida

en que se construira una relaciébn mas fuerte, mas estrecha, para lograr



metas especificas; puesto que el sujeto se sentird con mas libertad para
mencionar, aclarar o discutir cualquier asunto relacionado con el trabajo (0, incluso,
tratar algan asunto personal) y seré por medio de esta interrelacion humana que se
llegara a un entendimiento mayor en todos los sentidos.

Debemos recordar que el entrevistador no funge aqui con el papel de juez
de ios comportamientos, necesidades y miras de los hombres, sino con el de un
especialista en crear condiciones en las cuales la autodireccion de cada individuo o
de un grupo puede desplegarse. De alli la actitud metodolégica siguiente: el
individuo es capaz de considerar, de manera constructiva, todos los problemas que
se le plantean y de los cuales puede tomar consciencia.

Estudios recientemente realizados han demostrado que el poco valor de los
resultados obtenidos en las entrevistas de evaluacion se ha debido, en gran

medida, a lo erréneo del método utilizado.

Analicemos algunos de estos casos: En la generalidad de las
organizaciones, el programa de evaluacidon es anual, lo que provoca que el
subordinado, durante la entrevista, se sienta "“bombardeado” por sugerencias y
anotaciones sobre el desemperic de su trabajo, dado que las sugerencias se han
venido acumulando a {o largo del afio. Obviamente, algunos de estos puntos que
pudieron haberse resuelto satisfactoriamente en su momento oportuno, se
presentarén ahora mas conflictivos para abordar y solucionar dado su caracter de
extemporaneos.

Es debido a esto que se ha llegado a la conclusidon de que las revisiones
frecuentes al desarrollo del trabajo de un subordinado son un instrumento basico e
imprescindible, que proporciona la oportunidad de discutir los medios para mejorar
su actuacion cuando la necesidad se presenta, 0 para aplaudir sus éxitos en el
momento de los mismos.



Otra de las razones por las cuales la entrevista de evaluacion puede llegar a
ser poco efectiva es el hecho de que el superior tome una actitud de
sobreproteccion para con el subordinado. Es decir, el entrevistador se presenta
como un ser omnisapiente que juzga la actuacion pasada y planea e! desarrollo
futuro del subordinado sin tomar en cuenta, para nada, la opinion del sujeto, sus
motivaciones, sugestiones y razones sobre ciertos resultados en el desempefio de
su trabajo. Este es un error muy grave ya que se inhibe la participacion activa del
sujeto en las decisiones sobre su propio desarrollo, 10 que da como resultado que
no se sienta involucrado ni, por (o tanto, motivado para mejorar.

Sabemos que los resultados son infinitamente mejores cuando el
representante de la empresa y el subordinado analizan juntos la situacién y juntos

planean y fijan las metas especificas a lograr.

Por uitimo, y derivado del error de efectuar anualmente la entrevista de

evaluacién de la actuacion, aparece el de tratar, en fa misma sesién, el aspecto .

relativo al sueldo del sujeto. Esta actitud es perfectamente comprensible cuando la

situacion se ha planteado de esta manera; ya que, justamente por lo espaciado de
las entrevistas, se pretende aprovechar al maximo la oportunidad de hablar sobre
todos aquellos puntos que durante el afio se han venido acumulando. Ei resultado
de esto es catastréfico, pues se ha comprobado que el tema del sueldo domina en
tal forma el encuentro que agota el tiempo para hablar seria y profundamente sobre
la actuacién misma y la planeacion para mejorarla.

Es por ello, que se llegd a la conclusién de que lo mejor es plantear la
entrevista en dos sesiones: en la primera, se discute ampliamente la evaluacion de
la actuacién del sujeto y se habla sobre el sueldo, en Ia segunda (unos dias mas
tarde), se discute y planea el mejoramiento de dicha actuacién.

P



¢ Qué aspectos involucra la evaluacién del desempefo?

1. La observacién del comportamiento de la persona a quien se evalla,

particularmente en situaciones relacionadas con el desempeiio.

2. El desarrolio de alguna norma o criterio que defina niveles de desempefio
muy elevados, los niveles esperados y aguéllos gue se encuentran por debajo de
la norma.

3. La comparacién del comportamiento observado con la norma o el criterio,
la cual implicara cierta capacidad para medir o calificar tanto el comportamiento
como la norma misma.

4. Un juicio o evaluacién de lo que la diferencia entre el comportamiento
observado y el criterio empleado significa desde el punto de vista de la valoracion.

. Qué es lo que propiamente debe evaluarse del desempeiio?

1. Los rasgos estables. Por o general se trata de caracteristicas o de
habilidades que supuestamente no cambian, como por gjemplo: “es una persona

n )

muy dinamica”, “le falta agresividad”, “es una de las mejores en computaciéon”.

2. Los rasgos maleables. Son caracteristicas de personalidad o habilidades
que pueden modificarse por medio de la experiencia o0 de la capacitacion, por
ejemplo: “es muy duro con la gente, pero puede suavizarse con la experiencia”,
“debe ser mas firme durante las reuniones’ ¢ “ en este momento io Unico que e
falta es confianza en si mismo”.



3. El desempefio promedio. Es el resumen, realizado a lo largo de cierto
periodo, de algunos resultados o caracteristicas especificos del comportamiento,
por ejemplo: “siempre trabaja bien con los clientes”, “maneja muy bien la presion
del puesto”, “ha mantenido, constantemente, un elevadc nivel de calidad en el
trabajo con las cuentas mas importantes”.

4. El desempeiio especifico. Es la evaluacion de una situacion especifica,

por ejemplo: “manejé muy bien al director del almacén durante la reunién’, “su
presentacion ante el grupo fue débil y carente de conviccion”, “no cumplié con el

plazo para la promocién de ventas’.

5. El potencial futuro. Esta es una evaluacion de los puntos débiles y
fuertes en relacién con puestos futuros. Por un lado, el potencial es simplemente
una evaluacién para determinar si la persona tiene posibilidades de ascender al
siguiente nivel o de pasar a otra funcion, por el otro, se refiere al nimero de
ascensos que la persona podria manejar y al puesto final al cual aspira {(potencial
uitimo).

¢ Qué se entiende por metas y estindares?

El proceso de evaluaciéon determina cuando el empleado y el supervisor
alcanzan una mutua comprensién sobre las necesidades que deben satisfacerse.
Si las expectativas no estan claramente establecidas o no son comprensibles para
ambas partes ni presentadas en términos mensurables, el desempefio sera dificii
de evaluar.

Las metas y los estdndares son métodos por los cuales pueden expresarse
las expectativas taborales. El responsable de la evaluacion del desempefio
necesita comprenderltos dptimamente y saber cémo emplearlos durante el proceso
de evaluacion.



Una meta es el planteamiento de los resultados que deben obtenerse. Las
metas describen:

1) Las condiciones que existiran cuando el producto deseado se alcance.

2) El margen de tiempo en el que el resultado se obtendra.

3) Los recursos que la organizacion esta dispuesta a invertir para ver

realizado aguelio que desea.

Las metas pueden ser motivantes, pero también deben ser alcanzables y
acordadas con Ia participacion de los responsables de su obtencién. He aqui un
ejemplo “/ncrementar el flujo de facturas en el departamento de contabilidad hasta
un minimo de ciento cincuenta por dia, para el 1° de octubre. El costo total a
incrementar no debe exceder los quinientos cincuenta dolares”.

Una vez alcanzada, puede establecerse una nueva meta para dirigirse al

siguiente grupo de resuitados deseados.

Un estdndar se refiere al criterio de desempefno progresivo que debe
alcanzarse una y otra vez. Normalmente, los estandares se expresan en términos
cuantitativos y se refieren a cuestiones tales como la asistencia, las
indemnizaciones, las tolerancias industriales, los indices de produccién y los
niveles de seguridad, entre otros. Son mas efectivos cuando se establecen con la
participacion de los que deben cumplirlos. He aqui un ejemplo:. “El retraso en el
registro departamental no debe exceder de una semana. Todo registro solicitado
debe estar disponible cinco minutos después de la solicitud”.

En general, las metas se aplican mas a los administradores y empleados
profesionales que se comprometen con proyectos individualizados. Los
estandares son mas comunes para los trabajadores que se ocupan de tareas
repetitivas y rutinarias.

10



Aunque la entrevista de evaluaciéon es una oportunidad para intercambiar
informacion y para delinear puntos sobre {a actuacion de un sujeto, esta debe
dirigirse fundamentalmente hacia la consecuciéon de estrategias para determinar el
curso de acciones futuras.

Existen tres preguntas basicas que ambos participantes deben tratar de
contestar:

1. ¢,Cudl es la situacion presente?
2. ¢ Qué es lo que hace el supervisor para mejoraria?
3. ¢Qué es io que puede hacer el empleado para mejoraria?
\
El objetivo de éstas es explorar las fuerzas que determinan el nivel de
desempeno del empleado, identificarlas y decidir la mejor forma en que se puede

obtener un cambio en la conducta.

A continuacién, se ofrece en las paginas sucesivas un modelo esbozado de!

proceso de entrevista de evaluacion del desempefio, el cual puede ser de suma..

utilidad para preparar, efectuar y medir eficazmente el rendimiento alcanzado por el
personal subaltemo durante un periodo determinado, en tanto se realicen
actividades encaminadas a contemplar los siguientes tres aspectos: a) elaboracién
del plan de la ehtrevista, b) didlogo, y ¢) seguimiento de las resoluciones.

a) Elaboracién del plan de la entrevista. Como en todas las entrevistas,
aqui es fundamental la buena planeacion. El entrevistador debe estar
perfectamente informado sobre todas las areas que competen a la actuacion del
empleado para conducir la entrevista de manera adecuada.

En este momento es preciso recabar toda la informacién disponible acerca
del sujeto y del trabajo desempefiado (cualidades que requiere, destrezas que
posee, y potencial de desarrollo, entre otras), lo que permitira tener una clara idea

11
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de todos los puntos que se desea discutir. Es conveniente recurrir a otros
miembros del personal que estén en posibilidades de hacer comentarios sobre la
ejecucion del trabajo del sujeto a entrevistar.

La fecha en que se llevard a cabo la entrevista debe notificarsele al
subordinado con una semana de anticipacion, como minimo, con objeto de darle
tiempo para que haga una revision de la descripcién de su puesto, de la ejecucion
de los estandares, de lo realizado por él en el trabajo y de los problemas del
mismo. De esta forma estara preparado para discutirios y aclararlos.

Para complementar la preparacién de la entrevista de evaluacidn, es
conveniente que se llene una forma de evaluacion con toda la informacion
pertinente; si el subordinado también llena la misma forma se facilitara la
conduccion, organizacion, objetividad y comunicacion en la entrevista, puesto que
ambas partes saben perfectamente a qué atenerse durante ia discusion.

b) Secuencia de Ia entrevista o didlogo. La secuencia del encuentro
consta de cuatro etapas: establecimiento del rapport, intercambio de informacion,
desarrolio del plan de mejoramiento y conclusién o cierre.

1.- Establecimiento del rapport. Tiene por objetivo, como complemento a lo
que hemos mencionado anteriormente, la “preparacion previa del terreno”, por asi
decirlo, para conducir la entrevista de la mejor forma posible y obtener de ella
Optimos resultados.

El propésito de esta fase introductoria consiste en disminuir la tension,
romper el hielo y hacer que la persona hable con naturalidad. Si logramos esto,
conseguiremos el interés del empleado, disminuiremos sus aprehensiones y
permitiremos un comportamiento natural def sujeto.

12



El aclimatarse en este primer momento serd basico para el desarrollo del
encuentro. .

En esta fase se establecen los objetivos de la entrevista y su duracién
aproximada.

Si el rapport ha sido bien instaurado puede pasarse a la siguiente fase.

2.- Intercambio de informacion. La mejor forma para empezar esta fase es
pidiendole al entrevistado que evalie su desempafio en el trabajo, que lo describa
desde un punto de vista personal y que haga un analisis de los resuitados
obtenidos. Muy frecuentemente el empleado describira su actuacién en una forma

realista. Esta auto-evaluacion proveera de una excelente base a partir de la cual

se podra hacer un andlisis de los aspectos determinantes de la conducta del
sujeto.

Por encima de todo, se le debe dejar hablar y nunca presionarlo con criticas
negativas (recuérdese que se ha mencionado usar aqui la técnica no directiva).

Tal vez parezca un poco violento que se le pida al entrevistado lo que le
hemos indicado, pero no es asi; ya que debemos tener en cuenta que, en este tipo
de entrevista, no se habla en general sino que se consideran actuaciones de
trabajo especificas y definidas objetivamente, por o que lo mas adecuado es ir
directamente al asunto que nos preocupa.

Si el problema o los problemas que estan afectando no aparecen durante la
exposicion del entrevistado, debemos hacer mencién directa de ellos, citandolos lo
mas objetivamente posible, esto es, sin atacar al empleado (acusandolo de
ineptitud, torpeza u otros), sino evidenciando que se trata de solucionar, junto con
él, las anomalias en el desempefio de su trabajo.
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Esta actitud de apertura y trabajo conjunto es basica para que la entrevista
logre su objetivo. Jaméas se debe atacar al empieado con miras a devaluario ante

sus propios 0jos. Es preciso que le demos la dignidad y respeto que merece.

Cuando se frata de una entrevista de evaluacién de actuacién en ausencia
de un juego preestablecido de objetivos el hecho de que e! subordinado hable
sobre su propio trabajo y lo satisfactorio o insatisfactorio de ‘los resultados
obtenidos, da pauta para que se establezcan en forma retroactiva 10s objetivos
necesarios, a la vez que se detectan errores.

En caso de que se trate de una entrevista para revisidn de progresos vy,
obviamente con metas ya prefijadas, después del comentario sobre los resultados
generales de la actuacion, el entrevistador procede a comentar aquelios resultados

insatisfactorios que le preocupan.

Es aqui donde se debe poner mas atencion, ya que es donde apareceran
las posibles causas para la variante entre el estado actual de los resultados y el
resultado deseado. También, serd donde se empiece a sentir efectivamente la
participacion del entrevistador pues, junto con el entrevistado, debe analizar dichas

causas y promover posibles caminos o actitudes a seguir en el futuro.

Debemos tomar en cuenta que el tiempo que dediquemos al analisis de las
variantes jamas sera tiempo perdido puesto que sera de gran ayuda para espigar
de entre ellas aquellas que son las mas importantes, v de esta manera podra
llegarse, con mas probabilidad de éxito, a especificar las causas. Es conveniente
motivar al entrevistado a que piense y defina tres o cuatro causas posibles (tal vez
alguna de ellas aan no haya sido pensada por el superior) y después hacer la
jerarquizacion de ellas.

Aqui pasamos a la siguiente fase de la secuencia de la entrevista:
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c) Seguimiento de las resoluciones. Este, basicamente, consiste,
ademas de hacer un reporte escrito con las conclusiones de la entrevista, en
seguir el desempefio del trabajo del subordinado durante los meses siguientes,
procurando anotar los cambios observados en su conducta, a fin de que la
siguiente entrevista sea fructifera.

Para concluir, cabe subrayar que al supervisor le conviene hacer un analisis
de como llevé a cabo la entrevista, ya que podra darse cuenta de sus errores y
mejorar su experiencia. E! esquema de dicha evaluacion podria ser parecido al
siguiente;

1. ¢Fui capaz de superar la tensidn inicial y establecer un rapport
adecuado? )

2. (Dejé que fuera el entrevistado quien-diera los datos necesarios,
haciendo una entrevista no dirigida?

3. ¢ Supe guiarlo a temas que no expuso espontdneamente © a que aclarara -
puntos obscuros, respetando la técnica? .

4, ; Merced a la no direccidn, lo hice sentir que era él quien se evaluaba con
mi ayuda?

5. ¢(Me comporté, no como juez, sino como un auxiliar para que el
entrevistado se evaluara mejor a si mismo?

6. ¢ Lo motivé a mejorar?
Este tipo de auto-evaluacion por parte del entrevistador es sumamente

importante, porque si su actuaciéon no es la correcta, todo el esfuerzo desarrollado
durante la entrevista se perdera.

16



3.- Desarrollo del plan de mejoramiento. El elaborar un ptan de accion es la
fase cumbre de la entrevista, pues de esto dependeran, en gran medida, los
resultados que se obtengan en el futuro. Si hasta este momento el entrevistado ha
participado con interés y activamente, podemos decir que, practicamente, el plan
de accion sdlo sera “sugerido” por el supervisor, ya que la decisién sobre acciones
apropiadas, es la resultante de la consideracion objetiva y seria de las causas.
Cuando se han logrado identificar dichas causas, el proceso de exploraciéon de
futuras acciones posibles viene solo.

Es conveniente que, una vez identificadas y aceptadas las acciones mas
apropiadas para eliminar las variantes, se elabore por escrito un plan especifico de
seguimiento.

4.- Cierre o conclusion. Dicho plan de seguimiento significa un compromiso
que, mas que laboral, llega a ser casi personal (entrevistador-entrevistado); es un
compromiso en el que los participantes asumen su responsabilidad con lo
acordado.

Lo mas aconsejable es que se estimule ef cumplimiento del plan a una fecha
fija, es decir, marcar un plazo especifico después del cual se procedera a hacer
una nueva revisién de dichos objetivos para evaluar los resultados y establecer, en
caso de ser necesario, nuevas metas.

Finalmente, no debe olvidarse que la motivacion que se le dé al subordinado
para que su desempefio sea mejor puede ser una promocién, un aumento en la
compensacion, aumentar responsabilidades o conseguir un mejor status; o bien,
puede ser el sentido mismo de logro obtenido de un trabajo bien desempefiado, y
esto depende de cada caso especifico.
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LA COMUNICACION ASERTIVA APLICADA
A LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Todo supervisor se enfrenta, en mayor o0 menor medida, y como aspecto
trascendental e ineludible de sus actividades cotidianas, a las tareas de evaluar
periddicamente el rendimiento ocupacional conseguido por los integrantes del
equipo de trabajo a su cargo y, de transmitirles los resultados correspondientes al
desempeio observado en ellos, para cuyo efecto precisa de apoyos estructurados

que le permitan realizar estas funciones exitosamente.

Por un lado, cuenta con los criterios descritos en los sistemas de evaluacién
caracteristicos de la empresa o institucion concretas donde se halla inmerso, .
elaborados exprofeso para obtener la informacién que, a la postre, habra de llevar
a satisfacer las necesidades, propositos e intereses organizacionales especificos
que se persiguen. Asimismo, por otro fado, es menester poseer un buen acervo
tedrico y técnico susceptible de facilitar la puesta en marcha de dichos sistemas

mediante el adecuado manejo del proceso de retroalimentacion.

El uso de este acervo tiene como fin Uitimo, promover la planeacion del
desarrollo de! personal, en tanto fomenta que las sesiones de evaluacion
transcurran bajo un clima de confianza y ayuda reciproca a través de un enfoque
participativo donde puedan revisarse las metas y demandas de los sujetos
valorados a la luz tanto de sus atributos positivos, limitaciones y recursos
potenciales, como de las expectativas inherentes al medio laboral a que
pertenecen, con el fin de conciliar los requerimientos de ambas partes
involucradas, individuo y empresa, en una forma arménica e integral.
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Desde este enfoque, puede afirmarse que la evaluacién del desempefio
brinda una oportunidad periddica de comunicacion entre la persona que asigna y
supervisa el trabajo, y la persona que 1o desempena, gracias a lo cual se discute
qué espera la una de la otra y qué tanto se satisfacen mutuamente a este
respecto.

La evaluacion del desempefio no consiste en debates entre adversarios ni
charlas de tipo social, sino en establecer un vinculo de comunicacién entre dos
personas que tienen un proposito comun. Dirigir estas discusiones no siempre es
facil, pero los principios y técnicas para conducir eficazmente estas sesiones
pueden ser aprendidos y aplicados por todos. Lo dicho anteriormente exige que
quienes deben evaluar y retroalimentar tengan una preparacion sinérgica capaz de
conjugar conceptos y estrategias fundamentales sobre comunicacion asertiva de
utilidad practica en su vida diaria, con el enriquecimiento de sus facultades
particulares, entendiéndose ésto como el cometido insoslayable de cobrar
consciencia sobre algunos factores substanciales de la dinamica y tipo de
contactos sociales que construyen a su airededor, para en lo sucesivo, encauzar
mejor sus posibilidades de expresion autoafirmativa, via una mayor confianza y
autodominio, que ulteriormente les habilite para implementar una nueva forma de
interrelacion humana, directa, veraz, honesta, creativa, y en virtud de ella forjar un
ambito de trabajo mas estimulante dentro del cual, tanto elios mismos como las
personas bajo su supervision, se vean impulsados a entablar un didlogo mas pleno
que coadyuve a la capitalizacion de sus respectivas aptitudes en logros tangibles y
al incremento de su mutua autcestima, elevando entonces, simuitdneamente, sus
niveles de productividad y evolucion profesional.

19
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En virtud de lo antes aludido, es un hecho innegable que la comunicacién se
halla inextricablemente unida al cometido de administrar y dirigir. La comprension
de ésto resulta crucial para desplegar la labor de comunicar de manera constante,
consistente y bien llevada. En efecto, si estamos convencidos de ello, es facil
advertir gue no existe alternativa: si se desea dirigir adecuadamente al personal,
es imperativo comunicarse bien y hacerlo asertivamente. Asi, ambas, gestion

directiva y comunicacion asertiva, se fusionan practicamente en una misma tarea.

Como ya se ha mencionado, la literatura especializada ha sefalado de
modo reiterado que entre las funciones primordiales de un directivo-lider estan las
de supervisar, evaluar y retroalimentar el desempefio del personal bajo su mando,
lo cual definitivamente no puede lograrse sin comunicacion. Esta es, por énde, el
vehiculo idéneo que el directivo-lider tiene a su alcance para realizar las citadas
funciones de modo cotidiano. Sin ella le es imposible ejecutarlas. Por
consiguiente, para llegar a ser un comunicador efectivo, debe comprometerse con
ejercer invariablemente un didiogo asertivo auténtico bajo todas las posibilidades a
su disposicién. En consecuencia, este compromiso exige conocer, al menos, los
fundamentos de la conducta asertiva. Con tal proposito, se dedica el resto del
presente documento a abordar su definicién, sus alcances, sus caracteristicas, sus
manifestaciones en el &mbito laboral, sus modalidades de expresidn, sus recursos
técnicos ante situaciones criticas o de conflicto, las barreras u obstaculos que
comunmente reviste su aplicacion, y los medios para superar éstos con éxito

reduciendo ¢ eliminando sus efectos deletéreos.

20



Fundamentos de 1a Comunicacion Asertiva

La vida de cualguier persona es una larga cadena y una densa madeja de
interacciones con sus semejantes, y a diario debe afrontar diferencias de
caracteres, de enfoques, de ideologias, de intereses, de métodos, porque cada
uno de los seres humanos es edicidn Unica, y cada grupo es también Unico e
‘irrepetible. De esta manera, poco a poco, todos hemos asimilado la necesidad y la
importancia de la comunicacién y la negociacion asertivas como el manejo 6ptimo
que requiere todo conflicto, divergencia o desacuerdo.

Ahora bien, es un acontecimiento irrefutable, de todos conocido y por todos
ineluctablemente experimentado, que el hombre se ve motivado en su
comportamiento por una amplia gama de necesidades de orden fisioldégico, material
y psicosocial. Constantemente se ve sujeto a deseos de diversa indole que le

impelen a buscar autorrealizacién, libertad, prestigio, dinero, justicia, tranquilidad,

estatus, amor, seguridad, reconocimiento y logro.

£n el esfuerzo por concretar estos anhelos, la intervencidon de quienes estan
a nuestro alrededor es, en mayor 0 menor grado, imprescindible. Ello denota que
para conquistar lo buscado es menester desarrollar la habilidad de.expresar con
exactitud las demandas propias asi como comprender claramente o que el
interiocutor pretende. Mientras ésto acaece, es habitual entrar en pugna con los
demas, pues ambas partes suelen tener intereses en comun al igual que opuestos,
los cuales crean discrepancias dificiles de sortear, tornandose entonces imperativo
tender un puente de enlace de doble sentido para aprovechar e intensificar las
semejanzas y conciliar 0 argumentar sobre las divergencias, hasta llegar a un
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acuerdo mutuo conducente a obtener ganancias sin poner en peligro o
comprometer los contactos sociales y, mas aun, no solo preservarlos sino inciuso
fortalecerlos. Esto es precisamente lo que configura el punto nodal del arte de la

comunicacion asertiva.

Las palabras "asertividad", "asercion” y "asertivo(a)" provienen del latin
asserere, assertum, que quiere decir "afirmar"; asi pues, conllevan en su
significado las nociones de satisfaccién con la propia personalidad; seguridad y
confianza en uno mismo; adecuada autoestima; apiomo; fe gozosa en el triunfo de
la justicia y fa verdad; vitalidad pujante; manifestacién de la propia individualidad;
comunicacion siempre abierta, directa, franca y oportuna con personas de todos
los niveles y condiciones; orientacién proactiva hacia la vida haciendo que las
cosas sucedan; actuacion respetable y digna al intentar siempre con el mayor
esfuerzo posible el logro de objetivos, ya sea que se gane, se pierda o se empate;
plena comprensién y aceptacién de que no siempre se puede triunfar, no sélo
identificando las propias limitaciones, sino también tratando de superarias; vy,
espontaneidad para expresar afectos y estados de animo, evitando caer en los
extremos de la represidn o de la exteriorizacion agresiva y destructiva de los

sentimientos.

En otras palabras, representa un mecanismo vital cotidiano que ia gente
utiliza para manifestar su individualidad, satisfacer sus necesidades y dirimir sus
diferencias de relacién humana, no obstante, aun cuando acontece a diario, no es
facil hacerlo bien; es fundamental saber tomar cierta postura y ello refleja una
destreza susceptible de ser adquirida hasta dominarla. Por lo que a ésto respecta,
las estrategias estandar para comunicarse dejan a los individuos, en la mayoria de
los casos, inermes, alienados, resentidos o lesionados en sus prerrogativas y
autoestima.
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Cada ser humano, dentro de su personal esquema de creencias y valores
existenciales, posee un modo peculiar de expresar sus deseos, pensamientos y
sentimientos, al que tiene absoluto derecho; pero si ha de hacer éste valido, el
legitimo reconocimiento de igua! derecho en sus semejantes se convierte
concomitantemente en una obligacién categdrica. Tal circunstancia es
contemplada por la comunicacién asertiva, sustentada en el respeto y la madurez
emocional. Aqui se procura hallar beneficios mutuos siempre que sea factible, y
donde hay disensiones, éstas se deben resolver con base en patrones equitativos
e imparciales. No se emplean trucos, manipulaciones, engafios, abusos de
autoridad, arbitrariedades o coerciones. No se trata de estafar ni menos de
intimidar sorpresivamente. Se intenta, por el contrario, favorecer un encuentro
donde impere la sinceridad frente a uno mismo y al otro, para asi estar en
condiciones propicias de analizar la informacion atinente, el tiempo requerido, el
control asequible sobre los hechos y el papel desempefiado por los que en éstos
participan, con objeto de dar una adecuada solucidn a un problema determinado,
de tal suerte que en este proceso todas Iés interacciones transcurran sobre un
terreno sereno y cordial que permita cultivar la justicia y paralelamente proteja
contra aquellos que, transgrediendo los limites a ella inmanentes, aspiran a extraer

ventajas para su exclusivo provecho.

El perfeccionamiento de las aptitudes de comunicacion asertiva, constituye
una fuente de bienestar y de prosperidad en el trabajo, el cual al hacerse extensivo
a otros contextos, nos proporciona una sensacion de plenitud en cuanto a la
capacidad de influir sobre las muitiples facetas que conciernen a nuestra propia
vida, de ser quienes trazamos sus caminos y dirigimos sus designios. Asi, ser
asertivo conlleva actuar bajo la plena conviccion de que se tiene el derecho a ser
uno Mismo y a expresar los propios sentimientos y pensamientos, en tanto se
respeten las prerrogativas y la dignidad de los demés. Se refiere, en otros
términos, a la externalizacién de como se siente uno verdaderamente, de forma tal
que se produzca el mas positivo de los resultados posibles. La conducta asertiva
emerge entonces como ese aspecto de la libertad emocional que se refiere al
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reconocimiento y defensa activa de los propios intereses. El que no sabe asentar y
hacer valer sus derechos tiene poca libertad, se siente incoOmodo y temeroso, o,
por el contrario, en su hambre de libertad, puede intentar atropellar la de quienes le
circundan, adoptando actitudes rencorosas y nocivas, con estallidos fuera de tono.
Para todas estas personas, el aprendizaje asertivo consiste en llegar a distinguir
sus derechos legitimos, asi como en protegerios e impedir que les sean
usurpados, al tiempo que aprecian los ajenos y la consideracién que deben a los

mismos.

Derechos del individuo Asertivo

o Ser respetado por lo que es, siente y piensa.
® Poder expresar sus ideas y emociones abiertamente.

® Poder tener necesidades propias y buscar gratificarlas: Pedir lo gue desea

o requiere en forma directa.

® No tener que ofrecer disculpas o dar justificaciones por su propio proceder

para ser escuchado y tomado en consideracién.

®  Poder decir “NO SE”,

L Poder decir “NO ENTENDI".

® Poder decir “NO" sin sentirse culpable o avergonzado.
® Poder diferir del punto de vista de los demas.

® Poder cambiar de opinion.

® Poder ser ilogico al tomar decisiones, permitirse no ser perfecto.
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® Poder cometer errores, reconocerlos, hacerse cargo de ellos y darles la

importancia real que revisten.

@ Poder tener libertad de discernir si tiene o no la obligacidon y capacidad de

encontrar solucién a los problemas de otras personas.

® Poder fijar sus metas y prioridades personales por si mismo.
® Poder decidir si ha de satisfacer o no las expectativas y demandas de otros.

® Poder juzgar su conducta, pensamientos y sentimientos para tomar la

responsabilidad inherente a las consecuencias de sus propias iniciativas.

® Elegir no ser asertivo, si ello resulta conveniente de acuerdo a momentos,

circunstancias o personas especificas.

Cuanto mas se respete un individuo a si mismo, procediendo de modo
que defienda sus derechos, y cuanto mas reconozca los derechos de los
demds como una obligacién ineludible, no so6lo se haré acreedor, al respeto
de los demds, sino que en tanto ésto ocurre, su autoestima se vera también
acrecentada.  Existe, consiguientemente, una verdadera equivalencia:
ASERCION = AUTOESTIMA.

La comunicacion asertiva se convierte por ende en una actividad perenne e
inherente al ser humano, que tiene cabida en todos los ambitos de su vida
cotidiana. Acaece en el seno de la familia y dentro de ella hay modalidades
diversas entre la pareja y con los hijos; ocurre también en el trabajo y en todas las
demas esferas del diario acontecer. El éxito o el fracaso en este cometido define

el grado de tranquilidad y bienestar que consigamos. Por esto mismo,
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comunicarse, y hacerlo asertivamente, adquiere fundamental trascendencia para
poder establecer mejores relaciones interpersonales y, como consecuencia, poder
alcanzar una vision mas positiva, versatil, grata y saludable del mundo en que se

esta inmerso.

En virtud de todo lo anterior, el aprendizaje asertivo merece la pena de ser
analizado con mayor detenimiento. Ademas, su variabilidad en cuanto a las formas
y hechos que se confrontan, deriva de gue no es una ciencia exacta;, es un arte
del ser humano. Es una actitud que se da de manera diferente en los distintos
momentos de la vida de cada individuo, y por tanto, reviste rasgos muy
caracteristicos en cada una de ellos. Por consiguiente, no podemos determinar
reglas definidas o principios dogmaticos que aseguren el éxito de la asertividad.
Esto contiene mucho del temperamento y subjetividad de cada quien. Es posible,
sin embargo, que una parte del éxito de la conducta asertiva descanse en
mantener presentes algunos principios de tipo general, entre los cuales se cree
pertinente sefialar los enunciados a continuacion:

& La asertividad enarbola como un valor substancial, la eficacia en el

didlogo encaminado a gratificar los deseos de superacién y las
necesidades de éxito, pero con base en la preservacion y desarrollo
de las relaciones humanas por encima de intereses y prerrogativas
individuales exclusivos.

& El arte de comunicarse asertivamente debe implicar en toda ocasion

fa madurez suficiente para desplegar tanto cuidado y tanta
preocupacién por uno mismo como por el o los interlocutores;
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Ser asertivo es exponer sinceramente nuestros puntos de vista,
recibir otros y estar dispuestos a que de su mezcla e interrelacion
surjan resoluciones o alternativas convenientes para todos los
involucrados; aprovechando e intensificando las semejanzas vy
conciliando o argumentando sobre las divergencias necesariamente
presentes en toda interaccion humana, hasta llegar a acuerdos
conducentes a obtener beneficios mutuos bajo la premisa de evitar
poner en peligro o comprometer las relaciones interpersonaies, para,
no s6lo preservarlas sino incluso fortalecerlas.

La conducta asertiva requiere saber con claridad lo que se pretende,
poder sostenerlo, tener la capacidad para expresarlo y defenderlo.
Incluye asimismo, si las circunstancias lo ameritan, la apertura de
criterio indispensable para admitir ser convencido y enriquecerse de
las ideas de otros.

Si es menester llegar a una negociacion 0 compromiso viable, la
asertividad no representa el arte de engafiar, mentir ¢ manipular, sino
mas bien, el reto de convencer con la verdad. El mejor negociador
no es quien gana invariablemente, sino quien obtiene que todos los
participantes en una transaccidon dada, sientan que han alcanzado
algo provechoso con sus resultados.

El comportamiento asertivo involucra un nivel superior de desarroilo
emocional donde impera el establecimiento de vinculos de
interdependencia, por encima de los lazos de dependencia, en tanto
éstos suelen dar lugar a la pasividad, el sometimiento e incluso el
parasitismo, pero sin caer entonces en el extremo opuesto,
representado por desplantes de independencia intransigente, y por
tanto de falsa autonomia, que, a su vez propician actitudes
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egocéntricas, oposicionistas, rebeldes, hostiies y/o antisociales. Lo
gque la asertividad busca es conducinos a conseguir lo que
deseamos, valiéndonos de la colaboracion ¢ apoyo de los demas vy,
al propio tiempo, llevamos a asumir una postura de o&ptima
accesibilidad para ayudarles a. realizar sus propios objetivos,
mediante un esfuerzo sinérgico que se traduce én actos de

cooperacion reciproca.
Areas de Desarrolio de la Conducta Asertiva

A fin de profundizar un poco mas en lo hasta aqui sefialado, cabria ahora
hacer referencia a las deferentes areas de desarrollo de la conducta asertiva,
mismas que en seguida se desglosan. A grandes rasgos, éstas abarcan tres
rubros importantes: Sentimientos positivos, sentimientos negativos vy
establecimiento de limites.

a) Expresion de sentimientos positivos.

Alude a la manifestacion de afectos como ternura, calidez,
admiracién, elogio, aprecio, preocupacion, agradecimiento, consideracion y
amor, entre otros. Va desde mostrar gratitud a un extrafio por un pequefno
favor, hasta hacer sentir a nuestros allegados que los qQueremos
profundamente.

/

La externalizacion de estos sentimientos se ve obstaculizada en tanto
se asocia a la vivencia de ansiedad:

1. Por temor a ser calificados como ‘“hipécritas’, “oportunistas’,

‘interesados”’, “encimosos’, “empalagosos”, “intrusivos”, “advenedizos”,

“lambiscones”, “aduladores”, u otros.
2. Portemor a ser ridiculizados o rechazados.
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b) Aceptacién de criticas y emociones positivas procedentes de otras
personas y reconocimiento explicito de las cualidades y logros propios.

Ambos pueden hallarse obstruidos debido a:

1. El temor a ser considerados “fatuos’, “narcisistas”, “egodlatras’,
“presuntuosos’, “vanos”, “soberbios’, “adictos a halagos y lisonjas”, u
otros.

2. La presencia de complejos de minusvalia e inadecuacion
profundamente arraigados en nuestra personalidad que nos llevan a
negar o a desacreditar su veracidad.

El despliegue de conductas representativas de estas dos facetas
vinculadas a los sentimientos positivos se halla con frecuencia inhibido, en
virtud de que no se sabe cémo hacerlo, pues en la familia de origen, los
afectos positivos y la autovaloracion no suelen ser demostrados directa y
abiertamente, a raiz de lo cual, se ha carecido de un modelo de

identificacion cercano de guien aprender.

¢) Expresion de sentimientos negativos.

Alude a la manifestaciéon de afectos como desacuerdo, incomodidad,
molestia, enojo, irritacion, resentimiento, ira, furia, entre otros. Va desde

mostrar un leve desagrado o discrepancia, hasta célera intensa.

La externalizacion de estos sentimientos se ve obstaculizada en tanto
se asocia a la vivencia de ansiedad:
1. Por temor a sentirnos avergonzados y culpables.

2. Por temor a ser rechazados o agredidos en represalia.
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d) Aceptacion de criticas y emociones negativas procedentes de olras

personas y reconocimiento explicito de los propios errores y limitaciones.

Ambos pueden hallarse obstruidos debido a:
El temor a quedar expuesto y vulnerablé a atagues o burlas.
2. Eltemor a perder “status”, respeto, poder ¢ autoridad.
3. El temor a la aparicion de complejos de minusvalia e inadecuacion
profundamente arraigados en nuestra personalidad que han sido
compensados con una autocimagen sobrevalorada.

El despliegue de conductas representativas de estas dos facetas
vinculadas a los sentimientos negativos también se halla con frecuencia
inhibido, en virtud de que no se ha aprendido cémo hacerlo, pues en la
familia de origen, las criticas y emociones negativas suelen ser reprimidas y
censuradas, 0 bien expresadas en forma violenta y explosiva bajo el influjo
de modelos de identificacion inapropiados que ulteriormente han dificultado
su conveniente manejo.

e) Establecimiento de limites.

Alude a la posibilidad de decir “NO” a las demandas y presiones
procedentes de otras personas cuando van en contra de nuestras propias
necesidades e intereses.

Los limites habitualmente se establecen por lo relativo a aspectos
como:

1) Tiempo.
Implica no permitir que otros dispongan o abusen del tiempo que
tenemos destinado para nosotros mismos.
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2) Privacia.
Implica no permitir la intrusién de otros en todo lo que concierna a
nuestra propia intimidad.

3) Energia.
Implica no permitir que otros se valgan de nuestras potenciafidades,
fuerzas y recursos tanto fisicos como intelectuales, de manera arbitraria e

indiscriminada para el logro de sus fines personales.

4) Dinero.
Implica no permitir ser objeto de explotaciones, manipulaciones o
cualquier otra forma de control por lo que respecta al uso y manejo de

nuestros bienes econémicos.

El establecimiento conveniente de limites reporta las siguientes
ventajas:

1) Nos impide desarrollar resentimientos y emociones negativas por
haber accedido a hacer algo en contra de nuestra voluntad, y mantener asi
abiertos los canales de comunicacién afectiva positiva. En este sentido
cabe subrayar que en ocasiones se cede por no herir a otros, y al no
respetar el propio limite se genera hostilidad con la que de modo
usualmente sutil, subrepticio y postergado se lastima a aquéllos, cayendo,
de hecho, en lo que se buscaba evitar.

2) Mostramos a los demas el trato que deseamos recibir de ellos.
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Existen dos campos de accion trascendentales en la vida de un individuo
donde las mencionadas areas de desarrollo de la conducta asertiva resultan
particularmente relevantes: la familia y el trabajo. La forma de conducirse en estos
contextos revela la firmeza de su asertividad. En ambas esferas, ésta exige
poseer una orientacién proactiva y fijarse metas que fortalezcan los vinculos
interpersonales y contribuyan asi a consolidar una elevada autoestima. En la
relacion intima de la familia, el acento recae en la franqueza y el compartir todo el
propio ser emocional. Los sentimientos toman precedencia. En el trabajo, el
énfasis asertivo es exactamente a la inversa. Los pensamientos y los actos
acordes a ellos vienen primero; los afectos después. El fin primario radica en Ia
productividad y el logro. Debido a ésto, el intercambio con los demas en el medio
ocupacional tiende a ser un tanto mas superficial e impersonal que cercano. En
los sentimientos que revela el individuo se da mayor énfasis a la adecuacién o
pertenencia que a la franqueza, a la comprension y conciliacién que a la mera
exteriorizacién del caracter y la emotividad.

Al perseguir las metas de trabajo, se es un sujeto en interaccién con otros
pero separado de ellos, y las tareas a efectuar per se, constituyen la extension y
expresion de uno mismo, esto es, del estilo, ritmo, velocidad, y modo peculiar de
afrontar los problemas.

Cuanto mas asertivo sea alguien por lo concerniente a sus actividades
laborales, y mas dispuesto se halle a autoafirmarse a través de ellas, mayores
satisfacciones obtendra. En contraposicion, cuando la estructura inmanente al
empleo que realiza y/o su propio bloqueo psicologico se lo impidan, surgiran la
frustracidn, el descontento, el recelo y la alienacion. De aqui que la asertividad en
el trabajo comprenda cinco destrezas basicas:
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¥  Orientacion proactiva.

Implica asumir la responsabilidad de o que se es, se tiene y se hace.
Refleja el habito de meditar bien los objetivos anhelados, los pasos que se
han de dar para alcanzarlos, y cémo utilizar al maximo el talento al servicio
de este propésito, comprometiéndose con su realizacion y con las
consecuencias emanadas de todo ello, ya sean favorables © adversas.
Representa la plena libertad de elegir la construccion de la calidad y estilo
propios de vida, siendo capaces de reconocer el papel que se juega en los
éxitos y fracasos que ésto conlieva, en beneficio tanto personal como del
entorno donde se esta inmerso.

Y  Habilidad para hacer el trabajo.

Las interferencias, los obstaculos surgen a veces porque no se han
dominado las aptitudes necesarias para el puesto gue se tiene en especial;
pero también es importante poseer autodominio, buenos habitos de trabajo,

disciplina y concentracion.
¥  Control de ansiedades y temores.

Las reacciones emocionales inapropiadas obstruyen la ejecucién del
trabajo. Las tensiones pueden producir fatiga, irritabilidad y juicios erréneos.
El temor a una situacion concreta puede conducir a evitar precisamente las
acciones requeridas para su eficaz enfrentamiento e impedir al sujeto la
consecucién de sus fines.
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¥  Relaciones interpersonales sustentadas en el principio “ganar-

ganar”.

En el terreno de la satisfaccién de necesidades humanas, se requiere
ineluctablemente de entrar en contactc con quienes nos circundan, somos
simultdneamente usuarios y servidores indispensableé e insubstituibles unos
para otros. Dentro del &mbito laboral, la mayoria de los despidos obedecen
a que algunos no saben llevarse bien con los demas, para elios la
interaccion cotidiana se ha transformado en un “campo de batalia”, parecen
haber olvidado que en todos sin excepcién hay diferentes metas, valores y
prioridades a los que tenemos plenc derecho y para cuyo alcance y
validacidn es menester poder entenderse con superiores, subordinades y
colaterales por igual. En este sentido, es fundamental, entre otras muchas
cosas, saber presentar solicitudes y demandas, saber pedir favores sin
rebajarse pero sin caer en la imprudencia, decir "NO" cuando proceda y
tolerar desaires con dignidad. Sin embargo, lo anterior sélo se logra
comprendiendo que todos poseen sus razones validas, por antagonicas u
opuestas que sean entre si, en virtud de lo cual, deben tener legitimo
acceso a verlas materializadas. El punto central aqui ya no es quien tiene la
verdad absoluta o quien estd completamente en lo cierto, sino en coémo unir
esfuerzos, en un acto de apoyo mutuo y cooperacion reciproca, con miras a
buscar y encontrar soluciones viables encaminadas al bienestar comun, por
encima de intereses particulares aislados, donde lo primordial sea preservar
y fortalecer los vinculos interpersonales como fuente inagotable de
gratificacion de necesidades y de consecucion de objetivos.



v¢  El arte de negociar.

Para su despliegue es imperativo un conocimiento de la cultura
organizacional y del ambiente laborail en que se esta inmerso, asi como de
las capacidades especificas que permiten trabajar dentro, a través de, o
contra el mismo, para llegar a las metas deseadas, ayudando al mismo
tiempo a otros a obtener las suyas en un contexto de interaccioén social,
donde el desarrollo de recursos comunicacionales reviste un caracter
trascendental.

A la luz de todo lo expuesto, la asertividad se presenta entonces como un
instrumento sdlido y sobremanera agil para estimular, particularmente, en quiene
ocupan posiciones de mando, Ias habilidades de conducta, hoy mas que nunca
insoslayables, ligadas al despliegue efectivo de toda funcion de liderazgo.

La decision del tipo de trabajo que se quiere conseguir, el puesto que se
aspira a ejercer y sostener, asi como el modo en que se quiere actuar en el
empleo, es algo que sdlo depende de uno mismo. La falla en tomar esas
decisiones © en ejecutarlas convenientemente lleva a consecuencias
desafortunadas, tales como la desilusion, el aburrimiento o la infelicidad. En tanto
el trabajo es un aspecto tan trascendente en la vida, estas sensaciones terminan
expandiéndose afectando a todas las deméas areas de la existencia: de ahi la
perentoriedad de su manejo asertivo, con miras al creciente fortalecimiento del
autoconcepto, y con ello, a la elevacion concomitante de los niveles de rendimiento
productivo, creatividad y evolucion ocupacional.
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Rasgos de la Conducta Asertiva Propios del Desempeiio Laboral Eficaz

¥ Obtener lo que pretende de sus superiores, colaterales y
subordinados, pero responder a ellos con reciprocidad, esto es,
encontrarse, al mismo tiempo, en una Optima accesibilidad para
ayudarles en la consecucion de sus metas.

¥ Manifestar una genuina preocupacién por el rendimiento y evolucién
de sus jefes, compafieros y subalternos, permaneciendo disponible
para ofrecer orientacion y ayuda.

Y Ser siempre generoso con su tiempo, experiencia y conocimientos,
en tanto ésto favorece el buen funcionamiento de su equipo de
trabajo vy, a la postre, su propio desarrollo laboral.

¥ Saber extraer provecho de toda oportunidad de crecimiento, es decir,
estar orientado hacia la realizaciéon de su propio potencial, pero sin
por ello explotar el de otros, menoscabando sus necesidades e

intereses.

¥ Poseer una elevada sensibilidad a las necesidades de sus
interlocutores, ya sean sus superiores, sus colaterales, sus
subordinados, o individuos ajenos a su ndcleo de trabajo pero con
quienes tiene interaccion en el terreno laboral.



No emplear trucos, manipulaciones, enganos, coerciones,
arbitrariedades, intimidaciones y abusos de su autoridad o influencia
ante figuras de mando, a! perséguir sus fines, sino inclinarse por
fomentar encuentros donde impere la sinceridad, se mantenga la
serenidad y se practique la equidad y la consideracién hacia las
prerrogativas e intereses de otros.

Ser agente de cambio y desarrollo para su equipo de trabajo:
Contribuir activamente al desenvolvimiento profesional y técnico de

sus jefes, compaiieros y subalternos.

Ayudar a estimular en quienes le rodean el compromiso con el trabajo
y el goce del mismo, mas alla de la sola retribucién econémica o de

cualquier otro incentivo material.

Moldear conductas asertivas en sus superiores, colaterales y

subordinados, predicando con su propio ejemplo.
Saber motivar a otros.
Saber ver y hacer ver el lado positivo de las cosas.

No crear oposicion hacia sus jefes o entre sus colaboradores y

subalternos.
Aceptar las diferencias de opiniones y de personalidad.

Respetar y promover la competencia leal.
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Persuadir, convencer y construir credibilidad, inspirando confianza, a

través de su propio entusiasmo y entrega.

Despertar el respeto de sus superiores, colaterales y subordinados,
haciéndoles sentir sinceramente escuchados, atendidos, apreciados

y valorados.

Ser objetive en la percepcidbn de sus jefes, compaferos vy
subalternos, advirtiendo en ellos tanto sus cualidades como sus
deficiencias.

Ser tolerante con la incompetencia de otros, sin caer en la

negligencia e indulgencia.

Ser empatico, mas no dejarse engafar por los astutos y perezosos.

Ser solidario y saber defender o apoyar a sus subordinados y

compaieros ante sus propios superiores, si el casc lo amerita.

Poder responder con justicia, apertura, firmeza y energia ante un
conflicto o desacuerdo, cuidando que la comunicacién a mantener

con ofros permanezca abierta y constructiva.

Saber como y hasta donde participar en la solucién o enfrentamiento

de los problemas de otros.

No amedrentarse ante el surgimiento de problemas o conflictos, y
tener la capacidad y buena disposicién suficientes como para solicitar
ayuda o sugerencias que lleven a su pronta y eficaz resolucion.
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Conocer y manifestar sus propios sentimientos e ideas y permitir que

otros asi lo hagan también.

Saber expresérse con la claridad, precision y brevedad necesarias.
Saber decir la verdad directamente, pero con tacto y sin ofender.
Saber escuchar.

Saber comprender, aceptar y respetar otros puntos de vista.

Poder hacer intervenciones duras ¢ suaves segun resulte adecuado.

Gustar del didlogo y estimular la critica procedente de otros hacia si

mismo, a fin de ampliar su autoconocimiento.

Saber discernir la critica constructiva de la destructiva, para

aprovechar la primera y desechar la segunda.

No entregarse con facilidad a la critica mordaz, mal intencionada e
infundada, mas bien optar por explorar y verificar la veracidad de la

informacion que recibe.

Elegir por propia voluntad: Tener el valor de tomar posiciones sin
perder objetividad, cayendo en posturas obcecadas, rigidas o
temperamentales. '

Ser capaz de cuestionar y retroalimentar al sistema administrativo,

institucional u organizacional al que pertenece.
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Saber apreciar resultados y recompensar esfuerzos, asi como

_ agradecer y felicitar explicitamente.

Ser una persona de mentalidad abierta, sin prejuicios, partidismos ni

favoritismos.

Preocuparse por el futuro y prever acontecimientos. Estar consciente
de las modificaciones que demanda la constante transformacion y
movilidad que ocurren en su entorno, pudiendo adaptarse, adoptar
nuevos valores y rectificar caminos.

Estar siempre dispuesto a aprender y a actualizarse para satisfacer
los requerimientos del presente.
No limitarse a capacitarse con sélo destrezas técnicas o

profesionales, sino también como persona, para interrelacionarse,
resolver problemas, tomar decisiones y actuar.

Aceptar retos tras una previa evaluacion de sus beneficios

potenciales.

Saber dar ejemplo de integridad, ecuanimidad y veracidad.

Poder sostenerse en una linea de pensamiento y accion definidas,
pero también mostrar flexibilidad si es preciso hacer cambios o
movimientos correctivos e imprevistos.

Tomar decisiones haciendo un uso equilibrado tanto de su intuicidon y

percepcion, como de sus conocimientos y raciocinio.

40



Tener suefios e ideales, pero no perder el contacto con la realidad.

Delimitar sus objetivos con claridad y establecer los medios ©

recursos con que habran de lograrse.

Ser una persona capaz de desplegar un compromiso con sus
aspiraciones y metas propias, libre de influencias o presiones
externas.

Ser ambicioso y con grandes deseos de superacién, pero sin caer en

el egocentrismo, la voracidad y fa impulsividad.

Ser autoafirmativo y fuerte pero también gentil y considerado.
Tener un alto sentido de la responsabilidad.

Mantener una autodisciplina sin excesos.

Ser controlado y mesurado, mas no reprimido e inhibido en el manejo

de sus emociones.

Ser capaz de externar enojo si la situacién lo requiere pero sin

recurrir a la hostilidad y sin lastimar a los demas.
Saber poner limites y decir "NO" cuando es conveniente.

Tener y demostrar plena autoaceptacion de sus deficiencias al igual

gque de sus aciertos.
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Reconocer sus fallas y limitaciones, desde una postura de

autorrespeto, sin permitir que elio le reste dignidad.

Corregir sus errores, especialmente si se ha comprometido a ello.
Cumplir sus promesas.

No prestarse a ser objeto de manipulaciones de ninguna especie.
Asumir, emplear y fortalecer sus destrezas y atributos personales.

Poseer la capacidad de autopercibirse fidedignamente, y no tener la
necesidad de emitir juicios peyorativos o demeritorios sobre otros
para sentirse valioso o superior.

Ser una persona auténtica, en el sentido de hallarse en estrecho
contacto con sus propias necesidades, intereses, expectativas,
emociones e ideas, y asi mostrarse a ios demas.

Tener elevada tolerancia a la frustracion, la demora, la incertidumbre,
la ambigliedad y la ansiedad, pudiendo sacar provecho y aprendizaje
valioso de ellas.

Cultivar su autoestima y la de sus jefes, subalternos y colaterales.
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A partir de todo lo expuesto, la comunicacion asertiva se presenta entonces
como un recurso sdlido y sobremanera agil para enriquecer, particularmente, en
quienes ocupan posiciones de mando, las habilidades de conducta, hoy mas que
nunca insoslayables, ligadas al despliegue efectivo de toda funcién de liderazgo.
Desde esta perspectiva, cabe subrayar, en consecuencia, que todo entrenamiento
en habilidades de comunicacién debe comprender el éptimo dominio de tres
destrezas fundamentales, a saber: el uso de los denominados mensajes “YO”, asi
como de |la escucha activa y la retroalimentacién.

A fin de profundizar un poco mas en esto Ultimo, cabria ahora hacer
referencia a dichas destrezas por separado, para comentarlas con mayor
detenimiento, complementandolas con la inclusidon de una serie de técnicas y
tacticas basicas de comunicacion para el manejo de conflictos, criticas e intentos

de manipulacion.
Mensajes “YO”

Los mensajes “YO” son aquellos que comunican ideas, deseos, opiniones
y sentimientos en primera persona, a diferencia de los mensajes “TU”, verbalizados
€n segunda persona.

El sujeto que emite mensajes “YO” habla por si mismo y de si mismo en
forma descriptiva. Se busca evitar asi (particularmente por lo que concierne a la
manifestacion de emociones negativas), lastimar, juzgar, culpabilizar, moralizar,
insultar, burlarse o calificar a otros despectivamente. Por tanto, a la iuz de estas
consideraciones, resulta mas conveniente decir. "me siento molesto”, "me duele tu
actitud”, "estoy furioso contigo”, en substitucién de: "eres inmaduro”, "eres cruel”,
"eres deslea! e indigno de confianza" 0 "si fueras mas considerado, no me harias
esto”.
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Los mensajes “YO", implican asumir la responsabilidad de los propios
pensamientos y emociones, con lo cual, a la larga, se abre la posibilidad a una
mayor asi como mas profunda comprensién y cercania en las relaciones humanas.
Por el contrario, los mensajes “TU", pueden dar lugar a que alguien sea atacado o
etiquetado en forma negativa, hecho que suscita en él respuestas agresivas,
defensivas o evasivas, mientras que el emisor de dichos mensajes puede
experimentar ulterior verglienza o culpa, circunstancias que cierran las aiternativas
para promover y alcanzar un mejor entendimiento mutuo.

Los riesgos que se corren al emplear mensajes “YO" estriban en el temor a
descubrir los propios sentimientos, debilidades, expectativas, ansiedades,

preccupaciones, anhelos y/o fantasias, entre ofros, poniendo con ello, a

disposicion de los demas, la informacion suficiente para que éstos la empleen.con

fa intencidn premeditada de herimos, agredirnos u hostigarnos. Estos riesgos son
efectivamente reales, pero lo cierto es que las ventajas de los mensajes “YO" los
superan con creces en virtud de sus aportaciones al enriquecimiento de nuestros
vinculos con quienes nos rodean, tales como:

& Permitir un trato de persona a persona.

B  No crear hostilidad ni deseos de tomar represalias, en
tanto su practica frecuente reduce, con el paso del
tiempo, la posibilidad de caer en reproches o
acusaciones explosivas, cargadas de rabia, emanadas
de la represion prolongada de ciertos sentimientos
negativos.

tlevarnos a asumir la responsabilidad de nuestros
afectos, ideas y comportamiento.
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Propiciar que el otro asuma la responsabilidad de sus
actos, reflexione sobre ellos e inicie los cambios
pertinentes.

Impedirnos cometer el error de esperar a que €l otro
"nos lea la mente e intuya lo que nos sucede" (los
demas no sabran lo que queremos, a Menos que

hablemos por nosotros mismos).

Poner en evidencia nuestra propia identidad. Al hablar
en primera persona, decimos gquiénes somos, qué

pretendemos y qué puede esperarse de nosotros.

Fallas comunes en la formulacion de los mensajes “YO"

N\

Dejarse influir por el prejuicio de que hablar en primera persona
denota egocentrismo y/o narcisismo, por consiguiente se teme ser
objeto de criticas y rechazo, debiendo luego recurrir a 10s mensajes
“TU", mediante los cuales buscamos en realidad exteriorizar nuestro
YO de modo indirecto; sin embargo, ésto, a la postre, puede
conducirnos a desvirtuar el verdadero significado y uso apropiado de
los mensajes “YO", siendo entonces distorsionados en su esencia
para colocarnos ante ia eventualidad de caer de nuevo en el empleo
de adjetivos calificativos al referimmos a la conducta de nuestros
interlocutores, o bien, de incurrir en juegos psicolégicos donde por lo
general se termina controlando, manejando, sometiendo, devaluando
o agrediendo a los demas, como es el caso de:
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Expresar falsos halagos.- Se elogia a otros, alabandoles sus

cualidades o atributos positivos, sin gue, en un momento dado, ello
corresponda a un reconocimiento genuino y sincero de los mismos,
sinc mas bien, como preambulo a la subrepticia intencion de
inducirlo, incitarlo, forzarlo o presionarlo sutimente a satisfacer
nuestras propias demandas o exigencias, evitando tener que
plantearlas de manera directa y expiicita, con el afan de conseguir
minimizar, por ende, el riesgo de que nuestras peticiones nos sean

negadas.

Hacerse la_victima.- Se habla efectivamente de los propios actos o

emociones pero con la finalidad de sermonear, moralizar, culpabilizar
0 ejercer un “chantaje sentimental’ sobre quien nos escucha.

Fingir.- Se ocultan deliberadamente los propios deseos o

pretensiones, para mas adelante comprometer u obligar al otro a
complacemos a través de persuasiones manipulatorias con el
argumento de que “es por tu propio bien” 0 “es s6lo para tu beneficio
0 conveniencia’.

Sabotear.- Se emiten conductas pasivo-agresivas para que el otro
se percate de lo que deseamos o de lo que nos sucede, buscando
evadir asi tener que afrontar la responsabilidad y las consecuencias
implicadas en el hecho de verbalizarlo de una manera mas clara y
directa.



Estos juegos nos aportan beneficios inmediatos, pues
podemos lograr nuestros objetivos. No obstante, éstos son
transitorios, ya que, a largo plazo, gastamos mas energia y nos
exponemos a malos entendidos, asi como a la factible ocurrencia de
despertar en los ofros desconfianza, resentimiento, enojo vy
frustraciones innecesarias que van en detrimento de una

comunicacion mas fructifera.

¥  Conferir importancia excesiva y dar demasiado énfasis a o negativo
al expresar aquello que nos desagrada, lo cual, lejos de ser
autoafirmativo, se puede convertir en franca agresion.

3 No describir los sentimientos ¢ sucesos con suficiente exactitud, con
lo que el mensaje termina por diluirse, mal interpretarse o ignorarse.

— -
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F  Caer en erupciones sbitas de ira, cuando los "mensajes YO" no se
han externalizado en el momento oportuno, sinc que han sido
contenidos hasta que el cimulo de sentimientos negativos resulta
intolerable, por lo que la emisién de tales mensajes se ve
sobreintensificada, provocando efectos adversos a los buscados.

Escucha Activa

Las sugerencias que a continuacién se enuncian, persiguen el proposito de
animar e inducir al interiocutor a hablarmos con mayor libertad sobre si mismo,
como punto de partida para iniciar un didlogo orientado a favorecer una
comunicacién mas fluida en ambas direcciones.

@ Mantenga contacto cara a cara y con la mirada.
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Vuelva el cuerpo y la cabeza hacia quien a usted se
dirige, mostrandose atento pero no tenso, paciente y
relajado mas no distraido, indiferente o abulico.

Tenga siempre en cuenta su lenguaje facial y corporal,
empleandolo convenientemente como respuesta o
reaccidn no verbal que denote interés en lo expuesto
por los demas.

No se restrinja a una mera recepcién pasiva de lo
percibido, sino asimismo, ofrezca retroalimentacion
verbal directa al respecto para  mantener
permanentemente abiertos los canales de la
comunicacion.

Sus pensamientos no deben estar ocupados en
decisiones acerca de lo que va a decir cuando tenga la
palabra, ni tampoco en otros asuntos irrelevantes a los
temas tratados. Es imperativo que usted esté

"verdaderamente presente” en cada conversacion.

Permanezca con la mente abierta y con una intencion
genuina de enriquecerse con otros puntos de vista: No
solo se limite a oir, procure llegar a entender por
completo recurriendo para este fin al uso de ia empatia.

Corrobore su comprensién fidedigna de fa informacion
recibida: Plantee preguntas que contribuyan a ampliar
0 a aclarar las dudas surgidas sobre lo expresado.
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Haga comentarios estimulantes que inviten a sostener y
profundizar el dialogo.

Repita los puntos clave mencionados en su transcurso.

Busqgue y iogre coherencia y continuidad: Enlace los
diferentes elementos abordados durante la plética.

Resuma los aspectos fundamentales de la misma.

Aprenda a "leer entre lineas™: Procure ir mas alla del
mero contenido formal de las verbalizaciones,
considerando no sélo lo que se dice explicitamente,
sino también lo que se halla tacito o implicito.

Confirme su impresién sobre las emociones de aquelios
con quienes conversa: Desarrolle su sensibilidad hacia
las palabras y los afectos a ellas vinculadas.

Evite mezclar su subjetividad con la objetividad dei
mensaje captado, modificandolo o distorsionando su
esencia.
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Sustraigase al influjo del "efecto de aura o halo"; esto
es, a la tendencia a dejarse contaminar 0 a permitir que
las primeras sensaciones causadas por una
caracteristica aislada de un individuo, ya sean de indole
positiva 0 negativa, determinen su apreciacion total de

el

Respete la persona de su interlocutor, ain cuando
difiera de sus intereses, necesidades, deseos, metas,
sentimientos o ideologia; esto implica, abstenerse de
caer en actitudes negativas que pudieran obstaculizar,
deteriorar o anular toda posibilidad de encuentro
fructifero, a saber:

® Censurar o criticar.

@  Sermonear o moralizar.

® Culpabilizar.

®  Ridiculizar o avergonzar.

® interpretar o diagnosticar.
® Desacreditar o desvalorizar.
® Prejuzgar.

® Interrumpir.

@ tgnorar o restar importancia.
@  Parcializar la informacion.
® Simular aprobacién o concordancia.
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Las actitudes inadecuadas en el terreno de la comunicacion, tales como las
sefialadas en los renglones precedentes, son muchas y de naturaleza
heterogénea. Podriamos hacer todo un tratado con ellas. Sin embargo, una
muestra suficientemente representativa es “La Docena Sucia” del Dr. Thomas
Gordon, misma que en versidon modificada y adaptada, se ofrece a continuacion, a
fin de retomar, pero ahora con mayor detenimiento, algunas de las conductas
previamente enunciadas, e ilustrar con elio, cémo determinados comportamientos
tienden a promover reacciones nocivas en forma abierta o sutil, contribuyendo asi
a originar y/o exacerbar los conflictos en los vinculos interpersonales.

[x] Ordenar, dirigir, mandar, imponer.

“Tu debes. . .”
“Ta tienes que. . .”

Cuando nos dirigimos a otros de esta manera suscitamos en ellos miedo,
resistencia, rebeldia y/o actitudes retadoras. A nadie le gusta ser objeto de
ordenes e imposiciones, por esto se produce también. resentimiento. Tales
conductas pueden romper cualquier comunicacién posterior de parte del otro, o
generar una respuesta defensiva o negativa. A menudo los individuos se sienten
rechazados si sus necesidades personales han sido ignoradas, y se sienten
humiflados si tal trato ocurre delante de los demas.
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E Amonestar, amenazar.

”

“Si no haces. . .entonces. . .

Se usa el poder como medio para amedrentar. Se incita al interlocutor a
ofrecer una prueba, o a lanzar un desafio. Puede lograrse que el otro obedezca,
pero sera solamente por temor. Al igual que en el caso anterior, puede
desencadenarse oposicionismo, coraje, resentimiento y rebeldia.

El Moralizar, sermonear.

“Tu deberias. . .”

“Esa es tu obligacion. . .
“Esa es tu responsabifidad. . .”

Se insiste en el “cumplimiento de exigencias™ y en cierta vaga autoridad
externa. Su intencidn es presionar para que el otro se sienta culpable, atado,
forzado y/o comprometido; se pretende ejercer un dominio subrepticio, situacién
que a menudo despierta resistencia pasiva o franco negativismo: “;Quién dice que
yo debo de. . .?°, 0 “¢Por qué yo debo de. . .?". Tales mensajes comunican
asimismo, falta de confianza; “Tu no eres suficientemente inteligente”, o bien, “No
eres responsable”, a I0 cual, se suele responder con recelo y suspicacia.
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E Aconsejar, dar soluciones.

”

“Lo que yo haria en tu caso. . .
“Seria mejor para tique. . ."
“ePorquétino. . .77

”

“Yo te aseguro que. . .

No es necesariamente cierto que la gente siempre busca un consejo 0 una
solucién. Estos denotan superioridad, pueden provocar que el otro se sienta
inadecuado e inferior, y por ende, se incline a reaccionar con reticencias y
objeciones: “Yo no quiero que me digas o que debo o no hacer. . .7, “Cdmo
puedes sugerir eso, ti no entiendes nada de lo que me sucede. . .”, “Cuando yo

quiera un consejo tuyo, te lo pediré. . .".

Si las admoniciones o sugerencias de otros no parecen sensatas, el
receptor tendra que argumentar en contra y dedicar tiempo a ésto, en lugar de
ponerse a encontrar sus propias respuestas. De igual modo, el consejo puede
convertir a su destinatario en un ser dependiente, incapaz de ejercitar su
pensamiento creativo, ademas, si resulta errdneo, propicia que éste evada asumir
las consecuencias inherentes al hecho de haberlo puesto en practica: “Yo no tengo
la culpa, sblo hice lo que él me recomendd, pero ésa no era mi idea, ni mi

"

intencion. . "
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[X] persuadir con l6gica, argliir, dar catedra.

“.No te das cuenta. . .?”
“Mira que estas en un error. . .

"

“Los hechos son que. .

»

“Si, pero debes entender que.

Tales conductas movilizan mecanismos de auto-proteccion y, por lo general,
dan {ugar a contra-argumentos. También pueden llevar a que el otro se sienta
minimizado debido a que implican superioridad de quien arguye. El
comportamiento persuasivo habituaimente hace que el otro salvaguarde su propia
posicién con mayor fuerza aln, y que se enfrasque en una discusién, donde

busque rebatir; “Tu siempre piensas que tu tienes la razdn, pero. . .".

El hecho de tener la Iogica de nuestro lado no siempre trae consigo una
mayor obediencia, aceptacién o aquiescencia de los demas. La emocion que
regularmente brota, puede manifestarse como: “El hace que me sienta un idiota”.

@ Juzgar, criticar, censurar.

*Tua eres malo. . ."”

n

“Como eres tan flojo. . .

n

“Estas actuando como un tonto. . .

Mas gue cualquier otro tipo de mensaje, éste favorece que la otra persona
se sienta incémoda, inferior, incompetente, mala, torpe. También puede haceria
sentir culpable. Con frecuencia responde muy defensivamente, pues a nadie le
gusta estar equivocado. Este tipo de aseveraciones rompen la comunicacion: “Si
vOy a ser juzgado, no le voy a decir todo lo que pienso o siento. . .".
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IZI Alabar, aprobar, evaluar positivamente.

"

“Ta eres muy bueno. . .

n

“Ta haces muy bien el trabajo. . .

”n

“Yo te apoyo por completo. . .

L)

“Asi es como debes actuar. . .

El alabar y evaluar positivamente no siempre tienen los efectos
constructivos que esperamos. Si se valora invariablemente de modo positivo, el
otro puede deducir, por tanto, que la ausencia de un juicio de tal indole 'en una
situacion particular, representa entonces una critica negativa: “Tu no has dicho
nada sobre mi trabajo hoy, seguramente no te agrada’. Por otro lado, una
evaluacion positiva que no coincide con la esperada por el interlocutor, puede ser
amenazante para €|, ¢ ser percibida como falsa, en tanto puede ocurrir que las
alabanzas le parezcan manipulaciones: “Me estas diciendo eso para hacer que yo

trabaje mas. .

La alabanza coloca a quienes la conceden en una posicion de superioridad;
el derecho a evaluar a otro implica que ellos saben lo que es buenc y malo.
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E Ridiculizar, avergonzar.

"

“Eres un inmaduro. . .

E

“Eres bastante torpe para realizar el trabajo. . .

”

“No tienes remedio, eres un verdadero estupido. . .

Tales afirmaciones tienen un efecto devastador, ya que destruyen la imagen
que tiene el otro de si mismo. Pueden hacer que la persona se sienta sin dignidad,
mala, abandonada y rechazada. Una respuesta comun a semejantes comentarios
es dar la espalda, fisica © moralmente a quien los emite: “Si yo soy eso que dices,

tu eres. . .”, “Mira quien lo dice. . .”, “Y qué, al fin me voy a irde aqui. . ..

E‘.I Interpretar, psicoanalizar, diagnosticar.

”

“Lo que tu necesitas es. . .

"

“En lo que estas equivocado es. . .

n

“Estés tratando de llamar la atencién por. . .

Ed

“Tu realmente quieres decir que. . .

n

“Tu problema es. . .

Decirle a otro lo que realmente esta sintiendo, cuales son sus verdaderos
méviles o las razones por las cuales esta actuando en tal forma, puede ser muy
persecutorio e intimidante. Hacer el papel de psicoanalista con los demas es no
solo agresivo para elios, sino peligroso y frustrante a la vez. Si el analisis es
errado, el otro se resiste; si es correcto, se sentira expuesto publicamente,
desnudo y atrapado. E! mensaje “Yo sé lo que tu necesitas” encierra la nocién



de ser superior por tener mayores conocimientos o experiencia que el otro. La
gente se torna resentida y colérica cuando otro elucida sus motivos y sus
pensamientos. Asi, las interpretaciones pueden frenar la comunicacién, ya que

desaniman al otroc a exponer mas acerca de si mismo.

IZI Consolar, amparar, alentar.

L1

“Yamos, eso no es tan malo. . .

B

"No te preocupes, ya te sentiras mejor. .

”

“Tu problema se va a resolver por si solo. . .

Paraddjicamente, estos comentarios pueden tener efectos perniciosos.
Pretender tranquilizar a otro puede hacerle sentir que no se le comprende: “Si,
para ti es facil decir eso, pero ti no sabes cuanto miedo tengo”. Las expresiones
de amparo y sostén pueden también mostrarle al otro. “No te quiero débil o
inadecuado. . .yo no puedo tolerar eso”. Silas cosas no cambian favorablemente
para la persona, entonces puede tener resentimiento hacia quien le emitié
mensajes de aliento, por haberla enganado:. Decirle a una muchacha que se
considera poco atractiva que es muy guapa, puede estimular en ella una fuerte
animadversion u hostilidad, e inciuso puede hacerle perder la confianza en el otro:
“TU estas diciendo eso sélo para que me sienta mejor, pero en realidad no eres
sincero’.
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[x Preguntar, interrogar, sondear.

‘cPorque. . .77
“.Quién. . .?”
“.Dénde. . .77

“Como. . .?"

La respuesta de las personas al sondeo ¢ cuestionamiento, es, a menudo,
ponerse a la defensiva y sentirse “en el banguillo de los acusados”. Muchas
preguntas son amenazantes pues el sujeto no sabe por qué lo estan interpelando.
Siente que el interrogador es un entrometido. El preguntar puede transmitir una
falta de confianza, sospecha o duda acerca del otro: “T no necesitas preguntarme -
si yo sé ia forma, yo ya lo he hecho antes. . .”. Algunas preguntas de tipo sondeo-

hacen que la persona se sienta acosada y orillada a llegar a una conclusiéon en su

contra. En otras ocasiones, cuando alguien interroga, puede dar a entender que

esta acumulando informacidén para poder resolver un problema del otro, mas que
permitir a éste resolverio por si mismo: “Si yo les digo a mis jefes io que inquieren,
entonces yo tendré que escuchar sus respuestas y hacer lo gue ellos digan™. En
tal caso, las preguntas mas bien restringen drasticamente la cantidad de
informacién que podrian aportar los demas si solamente se les animara a que
hablaran en forma espontanea.
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El Distraer, desviar el tema, hacer bromas.

”

“No hablemos de eso ahora. . .

“A proposito, eso me recuerda que. . .
“Te levantaste hoy por el lado izquierdo de la cama. . .;verdad?”

Estas verbalizaciones pueden comunicar al otro que no se esta interesado
en &l, que no se respetan sus sentimientos. En general los seres humanos
adoptan una actitud muy seria y circunspecta cuando necesitan hablar de algo
personal. Si les responden bromeando, pueden sentirse heridos ¢ rechazados.
Distraer a los demas de sus sentimientos, puede parecer oportuno por el momento,
pero los sentimientos no se desvanecen. Suelen resurgir mas tarde. Los
problemas diferidos rara vez son resueltos. lLas personas quieren ser escuchadas
y comprendidas con respeto. Si se les hace a un lado, experimentan frustracién y
coraje, al tiempo que aprenden muy pronto a llevar a otro lado sus tribulaciones
importantes y a reprimir sus emociones.

Para concluir este apartado, solo resta subrayar que las doce conductas
descritas encubren mensajes de no aceptacién, rechazo, culpa, desecs de cambiar
a los demas y de controlarlos, asi como de menospreciarles en su capacidad para
hacer frente a sus responsabilidades y. dificultades. Por consiguiente, no
unicamente bloguean la comunicacién, sino que también menoscaban las
relaciones interpersonales, de aqui la trascendencia de identificarlas y erradicarlas
del propio comportamiento.

59



~—

'.‘\_._.v

Retroalimentacion

El término "retroalimentacion” procede del campo de la cibernética y, en ese
contexto, se refiere al regreso parcial © completo de un proceso a su fuente
original. La retroalimentacion en el area de la ciencia del comportamiento humano,
alude a que al individuo emisor de una conducta determinada, le es devuelto el
resuitado de los efectos por ésta producidos, con objeto de poder aprender de ello
y extraer algun provecho.

A fin de que la retroalimentacion sea mas productiva, debe hacerse hincapié
en un aspecto substancial de su proceso: requiere ser de utilidad a la persona gue
la recibe.

Para ser util, la retroalimentacién debe revestir tal forma que su receptor: a).

comprenda la informacion, b} acepte la informacién, y ¢) haga algo con la
informacién. )

Algunos tipos de retroalimentacidén sirven sdlo a las necesidades de la
persona que la proporciona y no a las de quien la recibe. A este respecto cabe
sefialar que su valor ha de descansar en el beneficio que aporta al receptor y no en
la "descarga” que representa para el transmisor, igualmente es esencial atender al
monto de informacién utilizable y capaz de ser tolerada por aquél que la recibe,
anteponiéndola a la cantidad de datos que el emisor posee y quisiera poner de
manifiesto.
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L a retroalimentacion eficaz esta encaminada a ayudar a encontrar nuevas
respuestas que sienten las bases de una futura mejoria, y no convertirse en un
medio de exteriorizacién de deseos de venganza, dominio o ataque por parte del

dador.

La retroalimentacion es un instrumento gue tiene por propésito facilitar que
el receptor se dé cuenta de como su proceder afecta a otros y del grado de
armonia o discrepancia que puede haber entre las consecuencias de sus actos y lo
que &l conscientemente desea lograr. Asi, para el pleno alcance de tal propdsito,
suele ser recomendable formular retroalimentaciones a través de lo que en el area

de la comunicacion interpersonal se conoce como mensajes “YO".
Reglas basicas para ofrecer una retroalimentacion eficaz

Existen varios aspectos relevantes cuya observancia al proporcionar
retroalimentacion aseguran un desenlace mas constructivo y pueden ayudar a
evitar el surgimiento de mecanismos defensivos que obturan la comunicacion,

entre ellos cabe incluir los siguientes:

[ | Toda percepcion, reaccion u opinién debe ser presentada como tal, y no

como un hecho consumado.

] La retroalimentacién debe centrarse en términos de comportamientos
manifiestos especificos, mas que en abstracciones, inferencias o generalizaciones,
y debe ser expresada con claridad mediante ejemplos descriptivos e ilustrativos
aunados al uso de un lenguaje accesible al receptor.
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L 4 Procurar hacer un esfuerze no sélo por actuar como un buen escucha, sino
también por serlo, esto implica, no caer en el juego de “"tomar turnos para hablar”,
pensando en lo que se va a decir en cuanto tomemos la palabra o discutiendo "en
silencio” todos los comentarios o argumentos de nuestro interlocutor, pues esto
nos permite OIR, pero va en detrimento de ESCUCHAR realmente.

L 4 Centrarse en especial sobre las ideas o hechos principales, desechando lo

accesorio, superficial e irrelevante.

2 Responder a los contenidos concretos del didlogo y no a las sensaciones o
sentimientos que nuestro interlocutor despierta en nosotros, pues esto Ultimo con
frecuencia influye en la interpretacidon conferida a los temas tratados,
menoscabando la objetividad con que son recibidos.

L 2 Si las propias emociones son muy intensas, es importante registrarlas, pero
no permitir que interfieran o nos distraigan de escuchar, sino mas bien ponerlas al
servicio de una comunicacién mas amplia y profunda conducente a entender a-
otros y a hacernos entender por ellos.

L 4 Evitar la intromision de actitudes defensivas, pero si tomar nota
mentalmente de cualquier pregunta 0 desacuerdo que pudiera surgir, para su
posterior discusién, siempre y cuando, esto no perjudique nuestros niveles de

concentracién ante lo gue se nos esta comunicando.

* Ser empético.

L 2 Parafrasear lo que se cree haber escuchado para verificar lo percibido.

L 2 Formular preguntas aclaratorias y solicitar ejemplos sobre aspectos
confusos o en donde hay discrepancias.
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L 4 Discernir cuidadosamente la precision, certeza ¢ valor potencial de lo

escuchado.

2 Recabar mayor informacion de fuentes adicionales o del registro de la propia
conducta y de los efectos que ésta origina en otras personas.

L 2 No hiper-reaccionar a la retroalimentacion, pero, en la medida de lo
requerido, buscar modificar el comportamiento en la direccién propuesta, para mas
adelante evaluar los resultados conseguidos.

Técnicas para el Manejo de Conflictos y Situaciones Criticas

ASERCION BASICA

Representa Ia exteriorizacion simple y llana de los propios sentimientos,
pensamientos y/o necesidades, sin incluir habilidades sociales como la
conversacion, la escucha comprensiva, el cuestionamiento, la retroalimentacion, la

negociacion u otras.

LIBRE INFORMACION

Consiste en identificar los simples indicios ofrecidos por otra persona en el
transcurso de una conversacidn, sobre 1o que a ella le parece interesante y/o
importante, a fin de utilizarlo como punto de partida para sostener un dialogo. Esto
nos permite vencer nuestra timidez, entablar interacciones sociales con los demaés,
e inducir a otros a hablarnos con mayor libertad de ellos mismos, lo cual no sélo
facilita y enriquece la comunicacion, sinc también coadyuva al logro de acuerdos o
negociaciones mas fructiferos, fortaleciendo con ello los vinculos humanos.
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AUTORREVELACION

Es la externalizacion de diversos aspectos de nuestra personalidad,
comportamie‘nto, estilo de vida e intereses como respuesta a una libre informacion
de nuestro interlocutor, con objeto de estimular y mantener un contacto
interpersonal fluido en ambas direcciones.

ASERCION EMPATICA

Implica considerar los sentimientos o situacion especifica en que se
encuentra nuestro interlocutor, tras verbalizar lo que se quiere de él, o bien al
defender nuestros propios derechos frente a él. Este tipo de asercién encierra
mucha fuerza, pues, las personas suelen responder més facil y positivamente
cuando se les reconoce y toma en cuenta; de aqui que la asercion empatica deba
estar estrechamente vinculada a la sinceridad y respeto genuinos, de o contrario
se corre el riesgo de transformarla en un instrumento manipulatorio para obtener
de otros lo que se desea, lo cual, a la larga, lejos de abrir la comunicacién, la
obtura.

ASERCION PROGRESIVA

Cuando nuestro interlocutor no atiende, ignora o evade nuestra
autoexpresion basica inicial, se sugiere retomarla pero ahora reformulandola, al
principio con Ia_ menor intensidad requerida para alcanzar el objetivo pretendido,
esto es, con un minimo de esfuerzo y de emotividad, a fin de minimizar la
probabilidad de desencadenar respuestas o reacciones adversas agudas, para a
partir de ahi elevar gradualmente la escala de asercién, adquiriendo mayor énfasis
y firmeza, hasta llegar a sefialar a nuestro interiocutor las repercusiones que su
persistencia en una actitud negativa puede acarrearle, sin gue ésto nos conduzca a
perder el control y a caer en agresiones verbales y/o fisicas. Todo ello tiene por
proposito ofrecer a nuestro interlocutor la Opbrtunidad y el tiempo suficientes para
que modifique su proceder en el transcurso de la asercién progresiva, antes de
tener que recurrir al extremo de poner limites a través de advertencias y de vernos
obligados a llevarlas a la accion.



ASERCION EXPLORATORIA

Cuando se presenta un rechazo activo o pasivo posterior a un aserto
basico, puede hacerse uso de la exploracion; ésta no es otra cosa que el analisis
de los argumentos de nuestro interlocutor mediante preguntas orientadas a develar
la verdadera naturaleza de los mismos, y a entender las motivaciones o razones
reales a ellos subyacentes que se esgrimen para no responder a nuestra asercion
basica. Lo que se busca es obtener informacion capaz de promover uUna mayor
comprensién de lo que se habla y, por ello es importante que las preguntas estén
exentas de toda critica, es decir, deben centrarse o circunscribirse exclusivamente
a los argumentos explicitados y no dirigirse hacia la persona que los plantea,
porque ésto Ultimo puede hacerla sentir juzgada, perseguida o etiquetada,
generando resistencias a una mayor y mejor apertura al diadlogo, y lejos de allanar
el camino hacia éste, puede deteriorarlo hiriendo susceptibilidades al ocasionar
malos entendidos u ofensas innecesarias.

ASERCION TRANSACCIONAL

Suele suceder que nuestro interlocutor reacciona a una asercion basica con
otra de indole similar, o bien que ésta (ltima surja durante una asercion progresiva
0 como corolario a una asercion exploratoria; es entonces evidente la presencia de
un conflicto de intereses o prerrogativas que exige ser dirimido por medio de una
negociacién, de tal manera que las personas en él involucradas alcancen por
mutua conformidad, alguna forma de satisfaccion a sus demandas, sin que ninguna
de ellas sufra un menoscabo en su dignidad y autorrespeto.

ASERCION CONFRONTATIVA

Conduce a hacer ver a nuestro interfocutor, si ello procede, las
discrepancias entre un compromiso contraido y reconocido por él luego de una
transaccién, y sus actos o comportamientos manifiestos subsecuentes a aquél,
cuando éstos contradicen lo previamente establecido. Al confrontar, es
fundamental apegarse de modo estricto a una especificacion clara, pormenorizada
y objetiva de lo acordado en contraposicién a lo realizado por nuestro interiocutor,
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para terminar reiterando lo que de él se desea. Es imperativo mantener una
posicion meramente descriptiva, a fin de evitar agresiones, juicios de valor, frases
incriminatorias y amenazas, cuya aparicion puede dar lugar a manipulaciones, las
cuales, a su vez, estimulan respuestas defensivas, evasivas o de contraataque

que restringen o anulan toda posibilidad de dialogo.

DIsCO RAYADO

Teécnica que, mediante la repeticién serena de las palabras que expresan
nuestros deseos, una y otra vez, ensefa !a virtud de la persistencia, sin tener que '
ensayar argumentos, respuestas ¢ conductas de antemano, a manera .de
‘calentamiento”, para poder enfrentar a los demas. Esta técnica nos permite
sentirnos tranquilos e ignorar las trampas verbales manipulatorias, los cebos
dialécticos y la Iogica irrelevante, sin apartarnos del punto en que deseamos

-

insistir.

BANCO DE NIEBLA

Técnica que ensefia a aceptar las criticas manipulatorias reconociendo
serenamente ante nuestros criticos la posibilidad de que haya parte de verdad en
lo que dicen, sin por ello abdicar de nuestro derecho a ser nuestros unicos jueces.
Esta técnica permite recibir las criticas sin sentimos violentos ni adoptar actitudes
ansiosas o defensivas, y sin ceder ni un apice frente a los que emplean criticas
manipulatorias.
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ASERCION NEGATIVA

Técnica que nos ensefia a aceptar nuestros errores y faltas mediante el
reconocimiento decidido, comprensivo, con autorrespeto y proposito de enmienda,
de las criticas hostiles que se formulan a propdsito de nuestras verdaderas
deficiencias o limitaciones. Esta técnica nos permite sentirnos cémodos aun
reconociendo los aspectos negativos de nuestro comportamiento o de nuestra
personalidad, sin tener que adoptar actitudes defensivas, experimentar ansiedad o
vernos obligados a negar un error real, consiguiendo simultaneamente reducir la ira

o animadversion de nuestros criticos.

INTERROGACION NEGATIVA

Técnica que nos ensefa a suscitar las criticas por parte de los demas con el
fin de obtener provecho de la informacién contenida en ellas si son fidedignas, o de
agotarlas si son manipulatorias, conduciendo al mismo tiempo a nuestros criticos,
a mostrarse mas directos y a no hacer uso de trucos 0 juegos coercitivos. Esta
técnica nos permite provocar con tranquilidad las criticas contra nosotros mismos,
induciendo, paralelamente, a las otras personas a expresar con sinceridad sus

pensamientos y sentimientos negativos, logrando asi mejorar la comunicacion.

COMPROMISO VIABLE

Cuando empleamos las técnicas de comunicacion verbal, es muy préactico,
en caso de conflicto, ofrecer un compromiso viable que satisfaga parcialmente a
las partes en él involucradas. Siempre es factible negociar, a menos que ésto
afecte a nuestros sentimientos personales de dignidad. Cuando el objetivo final
entrafia algo que va en detrimento del respeto que nos debemos a nosotros

mismos, no caben compromisos de ninguna clase.
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Ejemplos llustrativos del Uso de Técnicas de Comunicacion Asertiva para el

Manejo de Conflictos y Situaciones Criticas

Las verbalizaciones en primera persona pudieran perder eficacia en el logro
de su cometido bajo determinadas circunstancias. A continuacion se mencionan

algunas de ellas y lo gue se recomienda hacer para afrontarlas exitosamente:
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=>  Nuestro interfocutor ignora nuestras palabras

En este caso, cuando por toda respuesta, se obtiene indiferencia, es
imperativo continuar insistiendo, a manera de “disco rayado”, habida
cuenta del momento propicio para ello, mediante la repeticién ecuanime y
reiterada de aquello que simple y sencillamente revela nuestros deseos,
necesidades, pensamientos y/o afectos, ejerciendo la virtud de la
persistencia, y sintiéndonos libres de ansiedad al poder soslayar, a través
de este recurso, las posibles argucias verbales que pudieran esgrimirse
para hacernos desistir o alejarnos del punto central de nuestro mensaje
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“Yo”. Siaun con todo ésto nuestro interlocutor desatiende, hace caso omiso
0 evita nuestra asercién basica inicial, se puede volver a ella pero ahora
incrementando paulatinamente su fuerza tanto en forma como en contenido

a través de una asercién progresiva.

;. SITUACION:

SRR TR RN e ?”

Ty

NUESTRO INTERLOCUTOR
RESPONDE CCN OTRO

2,

S P R £ T

Nuestro interfocutor responde con otro mensaje “YO"

En este caso cabria hacer uso de la escucha activa y de la

asercion empadtica, a fin de permitirle al otro ventilar sus emociones u
opiniones, estimularlo a ello, explorar las demandas subyacentes a su
proceder, y asi hacerle sentir comprendido y tomado en cuenta, hecho que
a la postre promovera en él, a su vez, una mayor disposicion e interés por
escuchamos en reciprocidad.
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" SITUACION:

NUESTRO INTERLOCUTOR
RECHAZA ACTIVA O PASIVAMENTE
NUESTRO "MENSAJE YO~

T T N (B P E S e N A T PR R 2

Nuestro interdocutor rechaza activa o pasivamente nuestro mensaje “Yo”

Cuando se suscita algo semejante, puede hacerse uso de la
asercién exploratoria, misma que propicia la investigacion de las
verbalizaciones o actitudes de nuestro interlocutor mediante preguntas
encaminadas a esclarecer sus causas, con miras a flegar a una mayor
comprension de lo que ocurre por la via del descubrimiento de los motivos
existentes en su trasfondo, los cuales se constituyen en ia razén real para
no responder a nuestro mensaje o asercién basica.
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SE REHUSA A RECTIFICAR
SUACTTUD

- . RECOMENDACION. . -

PATIEA LI
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prery

Nuestro interfocutor se rehusa a rectificar su actitud

Suele suceder que nuestro interlocutor se niegue a concedernos lo
expresado por nuestro mensaje “Y0”, ya sea en forma explicita o tacita. En
este caso, resulta obvia la presencia de un conflicto de puntos de vista o
necesidades que exige ser resuelto con la ayuda de un compromiso viable
0 una asercién transaccional; para lo cual es necesario crear un clima de
mas apertura, intercambio y dialogo con miras a llegar a un acuerdo mutuo,
donde las partes interesadas logren satisfaccion parcial y equitativa a sus
exigencias, sin padecer merma alguna en su dignidad y autorrespeto.
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SITUAGION: * ~

NUESTRO INTERLOCUTOR
ROMPE UN ACUERDO
PREVIAMENTE ESTABLECIDO

S TR B i AL B Pl £

Nuestro interiocutor rompe un acuerdo previamente establecido

En tal caso, se busca recurrir a la asercién confrontativa, para
llevar al interlocutor a reconocer las contradicciones percibidas entre el
compromiso contraido y aceptado por él consecuente a una transaccioén, y
su conducta manifiesta posterior a la misma, cuando ésta ultima contraviene
a lo anteriormente acordado o pactado.
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SITUACION:
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Nuestro interlocutor reacciona con una critica o serie de ellas

En este caso, se busca estimular o provocar tranquilamente mas
criticas por parte de nuestro interlocutor, a través de una interrogacién
negativa exhaustiva centrada en aquello que se nos senala, sin asumir
posturas defensivas o de contra ataque, sino mas bien con el objetivo
expreso de extraer algun dato o conocimiento valioso de fa informacién ahi
contenida (si es veraz) o de extinguirla (si reviste fines manipulatorios),
induciendo asimismo a nuestros criticos, a abandonar los juicios peyorativos
o destructivos en favor de una exteriorizacion mas clara, directa, concisa,
precisa y sincera de sus objetivos o propédsitos, susceptible, a la postre, de
mejorar la comunicacion.
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- ¢ TSITUACION:

NUESTRO INTERLOCUTOR
REACCIONA CON UNA CRITICA
O SERIE DE ELLAS QUE
RESULTAN INJUSTIFICADAS
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Nuestro interlocutor reacciona_con una critica o _serie de ellas que resultan

injustificadas

En este caso, dado que nuestro interlocutor pretende entablar una
relacion de naturaleza agresiva o pasivo-agresiva a través de criticas o
ataques verbales sin fundamento real, y por ello destinados a manipularnos,
en lugar de forjar vinculos autoafirmativos mediante el uso de
autorrevelaciones {mensajes “Y0") y escucha activa; una opcidén para
enfrentar la hostilidad constructivamente, radica en recurrir a la técnica de
comunicacion conocida como “banco de niebla”. Dicha técnica permite
estar en mejores condiciones de poder frenar adecuadamente el impacto de
la critica, sin por ello tener que contraatacar ni perménecer en silencio e
inermes cediendo ante la presion de los juicios deletéreos de los demas;
dado que aqui se concede al interlocutor el beneficio de la duda, y sus
palabras no son rechazadas, sino, al contrario, son en
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efecto, recibidas y tomadas en cuenta como una mera opinién a considerar,
sin entrar en discusiones ni oponerles resistencia alguna, o cual finaimente
lleva a romper su intencion coercitiva y por ende termina agotandolas al no
obtener de ellas el efecto perseguido.
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NUESTRO INTERLOCUTOR
REACCIONA CON UNA CRITICA
O SERIE DE ELLAS QUE
RESULTAN JUSTIFICADAS

SR R R R IR Y e S RS R R BT

Nuestro_interlocutor reacciona con una critica o serie de ellas que resuitan

justificadas

Ante tales circunstancias, es conveniente el uso de la asercién
negativa para asumir nuestras faltas mediante la aceptacion de las criticas
que se formulan a propésito de ellas. El franco reconocimiento de las
propias fallas ¢ limitaciones desde una postura de autorrespeto vy
responsabilidad, con firmes acciones de enmienda, nos permite sentirnos
seguros y tranquilos aln advirtiendo los aspectos negativos de nuestro
comportamiento o de nuestra personalidad, hecho que, a su vez, no sélo
abre la posibilidad de convertir nuestros errores o deficiencias en
oportunidades de aprendizaje, sino que también ayuda paralelamente a
disminuir la ira u hostilidad de nuestros criticos.
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Barreras a la Comunicacion

Todas aquellos factores, condiciones o circunstancias que representan una
interferencia en la comunicacién, impidiéndola, deformando el mensaje, u
obturando el proceso general de ésta, se denominan ruidos o barreras y pueden
ser de muy diversa naturaleza. Los estudiosos de la comunicacion han tratado de
describir y caracterizar tales condiciones u obstaculos que pueden presentarse, y
los han clasificado de la siguiente manera:

BARRERAS FiSICAS

La comunicacion se lieva a cabo en un medio ambiente fisico, el cual en
ocasiones impide o complica el proceso comunicacional. Asi, por ejemplo, fa
escasa o excesiva iluminacion, el ruido y la distancia, entre muchos otros, son
factores que dificultan la comunicacién, asi como las interferencias en la radio, el
teléfono o la television. Estos son ejemplos de barreras fisicas que debemos tener
en cuenta al comunicarnos, a fin de eliminarlas o atenuarlas lo mas posible,
aumentando con ello la nitidez y la eficacia de los mensajes.

BARRERAS FISIOLOGICAS

Son las gque impiden emitir o recibir con claridad y exactitud un mensaje,
debido a los defectos fisioldgicos del emisor o del receptor. Tales defectos pueden
afectar cualquiera de los sentidos. Un ciego, un tartamudo, un mudo, un sordo,
pueden ser los ejemplos mas claros, pero también debemos considerar a las
personas que sin llegar a esos extremos tienen alguna falla y no ven, escuchan o
hablan muy bien debido a alguna deficiencia organica.
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BARRERAS SEMANTICAS

Se relacionan concretamente con el significado de los simbolos gque
utilizamos para establecer la comunicacion, ya se trate del lenguaje oral o escrito.
Cuando no especificamos su sentido, éstos se prestan a diferentes
interpretaciones y asi el receptor entiende no lo que dijo el emisor, sino lo que su
contexto cultural le indica. Asimismo, cuando transmitimos conceptos o vocablos
que poseen un doble significado, posiblemente el receptor descodifique sélo el
significado que le es mas familiar. Esto explica que cuando nos encontramos en
un pais extranjero y desconocemos la lengua y las expresiones idiomaticas con
que se habla en ese lugar, nos enfrentamos a un impedimento para establecer una
comunicacién clara, precisa y libre de malos entendidos.

BARRERAS SOCIOCULTURALES

Tanto el emisor, como el receptor, ademas de estar influidos y expuestos a
un medio fisico, estan involucrados en un contexto sociocultural. Por lo tanto, la
posicion que un individuo ocupa dentro de ese contexto condiciona, en un
momento dado, las habilidades, los conocimientos y los recursos que va a utilizar
para emitir y recibir una comunicacion. Asi, por ejemplo, en un congreso donde los
asistentes son todos fisicos nucleares o de profesiones afines, se seleccionaran
determinadas palabras y se les dara cierto significado en funcién de sus propoésitos
y en concordancia con los receptores a quienes van dirigidas.

El problema del lenguaje afecta por igual al emisor y al receptor, pues las
palabras implican cosas diferentes para cada persona. El significado de la palabra
no esta en ella sino en nosotros. La edad, escolaridad y sistema cultural son tres
de las variables mas obvias que inciden en el lenguaje que utiliza el
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sujeto y en las definiciones que damos a ias palabras. El lenguaje de un profesor
universitario sera muy distinto al que use un estudiante de primaria. A este Oltimo
ie resultara dificit en extremo entender gran parte del vocabulario del profesor.

Los empleados de una organizacién provienen de diversos medios.
Ademas, el agrupamiento de ellos en departamentos crea especialistas gque
desarrollan su propia jerga o lenguaje técnico. En las grandes empresas, los
miembros presentan gran dispersion geografica (a veces incluso trabajan en

distintos paises) y en cada region utilizaran frases y términos exclusivos de ella.

La existencia de niveles verticales es otra causa de posibles problemas de
lenguaje. Por ejemplo, en varios niveles de la gerencia se han descubierto
diferencias de significado en palabras como incentivos y cuotas. Los ejecutivos de
alta gerencia hablan con frecuencia de la necesidad de incentivos y cuotas, pero
esos términos implican manipulacién y producen resentimiento entre muchos
gerentes de nivel mas inferior.

Lo importante es que, si bien dos personas hablan un mismo idioma (el
espano!, por ejemplo) su uso de él dista mucho de ser uniforme. Los problemas de
la comunicacién se reducirian al minimo si supiéramos cémo cada quien modifica
el lenguaje. El problema reside en que los integrantes de una organizacién casi
nunca saben cdmo otros, con quienes interactiian, han modificado el lenguaje. Los
emisores tienden a suponer que las palabras y términos que utilizan tienen el
mismo significado para ellos y para el receptor, y como no es asi, se originan
dificultades en la comunicacién.
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BARRERAS ADMINISTRATIVAS

Son aquellas causadas por las estructuras organizacionales, mala
planeacion y deficiente operacion de los canales (formales, informales,
ascendentes, descendentes y horizontales). Entre las recomendaciones que
podrian ayudar al administrador o directivo a salvar algunas barreras u obstaculos
de esta indole, cabe sefialar:

Aclaraciéon anticipada de toda idea, antes de comunicaria.
Precisar la verdadera finalidad de la informacion a comunicar.

Conocimiento del significado preciso de los conceptos, para eliminar
malos entendidos.

Utilizacién de lenguaje sencillo y directo.

Empleo de multiples canales de comunicacion, a fin de asegurarse de
que la informacion llegue hasta donde nos hemos propuesto.

pE DR DE DB DR PR

Aprovechamiento oportuno de las situaciones, para transmitir el
mensaje, pues las circunstancias emotivas en que se encuentre el

receptor pueden alterar el contenido del mensaje.

& Interés en la retroalimentacion; es decir, verificar si el mensaje se
recibid bien o0 no, o si la reacciéon del receptor es la deseada; ésto
sirve también para detectar las posibles barreras formadas durante el
proceso de comunicacion.

& Reforzar las palabras con hechos.
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BARRERAS PSICOLOGICAS

El estado de animo tanto del emisor como del receptor en el momento en
gue envia y recibe un mensaje incidira en la interpretacion que se tenga de €l. Un
mismo mensaje transmitido o recibide cuando se esta enojado o perturbado tendra
una interpretacion distinta que cuando el estado de animo sea neutral. Las
emociones extremas, como el gozo y la depresién, faciimente obstaculizan una
buena comunicacién. En tales casos, estamos propensos a dejarnos llevar por la
emocion mas que por procesos del pensamiento racional y objetivo.

Las barreras ¢ “ruidos’ psicolégicos se presentan basicamente en el
receptor, y se relacionan con sus motivaciones, intereses, predisposiciones,
prejuicios, actitudes, experiencias pasadas y diferencias individuales, los cuales
influyen en la interpretacidén e interés que se aplique al mensaje del emisor. Un
ejemplo al respecto, es el de una persona que asiste a una junta y no puede
prestar la debida atencion, pues se encuentra preocupada por el informe de trabajo
que tiene que presentar al dia siguiente. Otro ejemplo puede ser el de un oficinista
que de antemano considefa que una conferencia no le va a aportar nada, debido a
los comentarios previos que le hicieron sus compareros acerca de la baja calidad
del expositor.

Como ya se menciond, si bien los receptores en el proceso de
comunicacion, ven y oyen de modo selectivo basandose en sus necesidades,
motivaciones, experiencia, educacion y ofras caracteristicas personales, lo cierto
es que también proyectan sus intereses y expectativas personales en la
comunicacién al irta descifrando. El entrevistador que supone que la candidato
antepondra su familia a su carrera tiende a ver esa actitud en las solicitantes, la
tengan © no realmente. No vemos la realidad, sinc que interpretamos lo que
vemos Yy a eso lo llamamos realidad.
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Hay muchos factores psicoldgicos que impiden aceptar o comprender una
idea, algunos de elios son:

No tener en cuenta el punto de vista de los demas.
Sospecha ¢ aversion.

Preocupacion o emociones ajenas al trabajo.
Timidez.

Explicaciones insuficientes.

I U (R R

Sobrevaloracion de si mismo.

Todos estos factores influyen en la persona que escucha para que acepte o
rechace las ideas que le han sido comunicadas. Para obtener resultados se
necesita algo mas que unicamente “hablar”. A una persona generalmente es
necesario explicarle, convencerla, observar su actuacion y también dejarle que ella
le “hable” a usted. Esto nos trae a nuestro objetivo final: comprender a otros. Para
hacerse entender es necesario saber mucho acerca de las personas a quienes se
habla: ;Cémo reaccionan?, ;Cuales son las ideas que bullen en su mente?. Uno
puede lograr respuestas a estas preguntas si observa bien y la anima a un
entendimiento mutuo, siendo amable y accesible. En este sentido, algunas de las

causas que contribuyen a formar barreras psicolégicas son:

= Apariencia fisica imponente o intimidante.
— Alta jerarquia o tituio.

= Modales demasiado formales.

—> Poder para emplear o despedir.

—> Uso del sarcasmo.
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Actitud despética.

Criticas punzantes.

p—

S

= Mal uso de conocimientos precisos y detallados.
—> Dificultad en el uso claro y explicito del ienguaje.
=

Interrumpir a los demas cuando hablan.

Ademas de las barreras psicologicas ya mencionadas, existen otras dos
sobre las que cabria detenerse un poco, y que corresponden a los fendémenos
conocidos como filtracién y mecanismos psiquicos de defensa o patrones de
ajuste inconscientes a la frustraciéon de necesidades .

o Filtracion,

Una complejidad, y quiza la mas dificil que se debe considerar en el proceso
de la comunicacién, consiste en que tanto el emisor como el receptor utilizan
numerosos filtros para seleccionar io que habran de enviar y recibir. Por ejemplo,
cuando un gerente le dice a su jefe lo0 que piensa que éste desea oir, la filtracién
denota una manipulacién de la informacién por el emisor, a fin de que sea vista
mas favorablemente por el receptor. Esto es muy frecuente en las empresas. A
medida que la informacion liega a ejecutivos de rango superior, va siendo
condensada y sintetizada por subordinados para que los ejecutivos de la alta
gerencia no se vean abrumados por un exceso de informaciéon. Los intereses y
percepciones personales de lo que es importante para quienes lo sintetizan
culminara en una filtracién. Al respecto se sabe que la filtracién de comunicacién a
traves de los niveles de una compariia impiden a los gerentes de rango superior
obtener informacién  objetiva porque los especialistas de nivel



inferior suministran la informacion de tal modo que consiguen la respuesta que
quieren. El principal determinante de la filtracion es el numero de niveles en la
estructura de una corporacion. Cuanto mas niveles verticales haya en una
jerarquia, mas probabilidades habra de filtracion.

Este fendmeno no se trata necesariamente de una censura consciente,
aunque también puede serlo. Mas bien, lo que se pretende subrayar es que todos
escogemos lo que decimos, como o decimos y cuando lo decimos, con base en
una complicada serie de reglas de decisién que hemos aprendido a lo largo de la
vida y que refleja numerosos factores especificos, entre los cuales cabe mencionar

los siguientes:

A) Autoimagen. Tanto el emisor como el receptor tienen una imagen o un
concepto de si mismos, asi como sentimientos de valor o autoestima. Su
autoconcepto y el valor que se dan a si mismos en cierta situacion determinaran,
en parte, cébmo sera su comunicacién. Por ejemplo, si un individuo considera que
es experto en un area y tiene mucha confianza en si mismo (se concede mucho
valor) en una situacién determinada, sera mas probable que se comunigue primero
y que seleccione un estilo de comunicacién mas afirmativo, mas explicito, en lugar
de utilizar un estilo timido, y sera menos probable que escuche a los demas con
respecto a temas similares; después de todo, él es el experto.

B} Imagen de la otra persona o personas. Tanto el emisor como el
receptor tienen una imagen o concepto de los demas en determinada situacién y
dan ciertos valores a esos individuos como personas. Estas imagenes de los
demas también serdn factores que determinen la comunicacién. Por ejemplo, si
alguien considera que quienes se encuentran en cierta situacion son menos
expertos y tienen una posicion inferior a la suya, entonces es probable que los mire
con desdén al hablarles, que los interrumpa cuando piense que estan fuera de
linea, que ponga menos atencién a sus puntos de vista originales y que se interese
mas si ellos le estan entendiendo o si estan de acuerdo con él. Si él se siente
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menos experto que ellos o en un nivel inferior hablard menos, escuchara mas y
tratara de averiguar como puede adquirir una posicion mejor (dicho sea de paso,
esto también puede impedir que ponga mas atencidn, al desviar la atencién del

tema de discusion hacia el problema de las relaciones interpersonales).

C) Definicion de la situacién. Tanto el emisor como el receptor tienen
cierta vision de la situacién en la que estan operando en conjunto. ¢Se trata de
una reunién para solucionar un problema especifico?, ¢Es una reunién formal?,
¢ Estamos reunidos para dar al jefe la oportunidad de que explique sus ideas?. A
menudo, este proceso de “definir la situaciéon” no se expresa hasta que alguien
plantea la pregunta ¢Para qué estamos aqui? o (Cual es nuestra tarea? La
definicion de la situacion va mas alla de especificar las metas o la tarea que habra
de realizarse: es toda una serie de percepciones que corresponden a los papeles
de uno mismo y de los demas en una circunstancia dada, su duracién, sus limites y
las normas que habrédn de gobernarla (por ejemplo, ¢se trata de una situacion
formal o informal?). Es evidente que lo que digamos y la manera en que lo
digamos estaran normados principalmente por la forma en gue definamos |a
situacion.

D) Motivos, sentimientos, intenciones, actitudes. Otra serie de filtros en
el proceso de la comunicacion, tanto para el emisor como para el receptor, son las
diversas necesidades y motivos que lievan a la situacidn, sus intenciones y sus
actitudes hacia los demas. Si las propias necesidades consisten en vender una
propuesta o en gjercer influencia sobre los demas, uno se comunicard de un modo
diferente del que utilizaria si tuviera curiosidad acerca de algo y necesitara obtener
informacion. Si se esta tratando de ejercer influencia, se escuchara lo que otros
dicen de un modo diferente del que se emplearia si tan sélo se estuviera
recopilando informacidn, y ademas se estard pendiente de escuchar otras cosas.
Por ejemplo, cuando se esta tratando de ejercer influencia, suele ponerse mas
atencion en que haya acuerdo o desacuerdo, que en las ideas nuevas.
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E} Expectativas. La categoria final de los factores psicolégicos que
generan filtros son nuestras expectativas respecto de nosotros mismos y de los
demas dentro de una situacién determinada, basandonos en experiencias reales,
en nociones preconcebidas o en estereotipos. Si un emisor sospecha que sus
escuchas tardaran en entenderle, utilizard palabras mas sencillas; si supone que
seran receptivos, hablara de un modo mas relajado; si espera ser criticado,
presentara sus puntos de vista con cuidado y precisién. Desde el punto de vista
del oyente, si éste presupone que el emisor es muy inteligente, puede adjudicar al
mensaje mas significado del que tiene en realidad; si espera que sea torpe de
expresion o poco inteligente, es posible que pase por alto los aspectos buenos de
su personalidad; si espera desacuerdo, puede interpretar hostilidad en lo que dice
el emisor; y si espera apoyo, puede no reparar en el desacuerdo.

Dados todos los diversos filtros que se han descrito, no es de sorprender
que el proceso de la comunicacion entre personas esté lleno de dificultades. Los
diferentes factores que aqui se describen bajo la categoria de filtracion hacen
posible que las comunicaciones se interrumpan de manera particularmente
peligrosa. Silas expectativas son muchas por parte del emisor y del receptor, es
posible que cada uno de elios interprete los indicios provenientes del otro de modo
tal, que ambos confirmen sus estereotipos y, asi, se encierren en papeles de los
cuales es dificil escapar, cayendo en lo que se ha dado en llamar profecias

autocumplidas y procesos circulares.

87




Tomemos dos ejemplos para ilustrarlos. El individuo A, basandose en su
experiencia anterior, tiene una autoimagen positiva, siente confianza en si mismo,
necesita ejercer influencia en los demas y espera poder hacerlo. Sus
comunicaciones son afirmativas, confiadas y claras. Sus oyentes responden a
esta claridad y afirmacién poniendo atencién en lo que él dice, confirmando asi la
imagen que A tiene de si mismo como persona influyente. Adquiere confianza al
ser escuchado y asume un papel cada vez mas fuerte en el grupo. El individuo B,
por el contrario, basandose en su experiencia anterior, no se siente seguro de si
mismo, carece de confianza ante la presencia de otras personas, no confia en
poder ejercer influencia sobre la gente, aunque le gustaria hacerlo, y espera tener
dificultades para establecerse en el grupo. Sus comunicaciones, en consecuencia
seran vacilantes, lentas y timidas, auhque pueden ser tan claras como ias de A.
Sus oyentes pueden responder a la timidez y a la vacilacién suponiendo que B no
tiene mucho que ofrecer y tal vez dejen de prestarle atencion, confirmando asi su
propia impresion inicial de si mismo como alguien que tiene muy poco que aportar.
B pierde confianza, se comunica cada vez menos, confirma a los demas su falta de
aportacion potencial y poco a poco asume el papel de una persona que no provee
nada valioso.

En ambos casos, el resultado final es consecuencia de las expectativas
iniciales que producen un estilo determinado de comunicacién, el cual, a su vez,
conduce a la confirmacién de dichas expectativas iniciales. El peligro radica en
que las expectativas iniciales pueden tener muy pocco que ver con la aportacion
potencial real de A y B al grupo,; sélo al sensibilizarse a este tipo de profecia que
llega a cumplirse, y termina por inducir un proceso circular, es posible protegerse
evitando obtener una mezcla de aportaciones que no tienen relacién alguna con la
habilidad reali.
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» Mecanismos psiquicos de defensa y patrones de ajuste

inconscientes a [a frustracién de necesidades.

En su blsqueda de satisfaccidon a sus necesidades y deseos, el hombre ha
encontrado gue muchos de elios se gratifican mejor asociandose y mediante la accion
grupal.

En el ambito del trabajo, si a los integrantes de grupos diversos se les pregunta
por qué buscaron pertenecer a una empresa o institucién especifica, daran respuestas
muy variadas. Algunos pueden haberse incorporado porque la calidad de miembro de
ese grupo elevara su situacion social y/o estado legal. Otros se unieron por el valor
que se concede a servir a los demas: deseaban ayudar a otras personas y sintieron
que determinada organizacion les proporcionaba la oportunidad de hacerlo. Otros
individuos pueden haberse integrado porque creen poder establecer relacicnes de
trabajo que suponen les produciran, eventualmente, alguna retribucién econémica.

Hay también otras motivaciones encaminadas a la obtencién de ailgun beneficio
particular de indole psicosocial. En cualquier grupo puede haber una gran variedad
de intereses y expectativas para asociarse. Cuando se esta consciente de esta
variedad, se torna mas facil percibir por qué ciertos grupos tienen dificultades en
ponerse de acuerdo sobre sus objetivos y propdsitos, asi como sobre los métodos que
emplearan para conseguirlos.

Se acepta que es imposible conocer todo lo que habria que saber con respecto
a los integrantes de los grupos. Sin embargo, si uno los comprende en cierta medida
como seres humanos, cudles son sus impulsos y requerimientos esenciales y cuales
los anhelos que intentan colmar, se esta en mejor posicion para
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tratarlos como individuos, encontrar sectores de acuerdo comun, hallar estimulos para
motivarlos y entender mas adecuadamente por qué obran de la manera como lo
hacen. La comprensién fundamental de los miembros o companieros del grupo es uno
de los primeros pasos que da cualquier sujeto para liegar a ser un elemento

productivo del mismo.

Dado que la gente siente que muchos de sus deseos basicos se alcanzan de
manera 6ptima a través de una actividad grupal, se puede esperar que todos estén
interesados en ésta y que, por ende, l0s grupos colmen sus necesidades, pero no es
tan sencillo. Muchas personas no participan activamente. Otros grupos, en realidad,
no cumplen las demandas de sus miembros o cubren sus expectativas en cuanto a

sus metas, aungue sus componentes trabajen arduamente.

Hay numerosos impedimentos o inhibiciones para conseguir la participacion

completa en los grupos. Un integrante potencial puede no estar al tanto de la

existencia de grupos que persiguen fines semejantes a los suyos. Puede estar
--enterado -de -un grupo-y coincidir-con su finalidad; pero desaprobar los medios o
recursos que emplea para llegar a ella. Puede tener un sentimiento de miedo e
incertidumbre hacia los grupos, una preocupacion referente a si éstos lo aceptaran o
no. Puede temer que carece de las aptitudes de relaciones humanas para congeniar
con los otros componentes del grupo, © puede sentirse inferior a ellos por otras
razones, tales como su condicién socioecondmica, sus antecedentes educacionales, o
aun su apariencia y atuendo.

Un individuo puede dudar si se afilia a un grupo porgue no esta seguro de lo
que éste espera y puede exigir de él. Puede pensar que los otros miembros del grupo
tienen tantas aptitudes para los vinculos interpersonales o saben tanto respecto al
tema que se esta tratando, por lo cual debera abstenerse de intervenir e involucrarse.
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Hay muchos otros bloqueos u obstaculos. Muchos actian en el nivel
consciente del psiquismo, otros pueden ser inconscientes. A fin de llegar a ser
elementos eficaces dentro de un grupo, gquienes lo constituyen se deberan estudiar a
si mismos e intentar hacer frente objetivamente a estos bloqueos y obstaculos.

En un grupo democratico maduro es responsabilidad de todos sus miembros el
ayudarse entre si a analizarse mutuamente de modo honesto, para estar en
inmejorables condiciones de poder vencer sus frustraciones y participar mas
eficazmente en el proceso evolutivo del grupo.

Existen diferentes maneras de arrostrar y adaptarse a dichas frustraciones ¢
inhibiciones de deseos, la mayoria de las cuales no corresponden al nivel racicnal o
consciente del funcionamiento psiquico. El hombre piensa en términos de
abstracciones y tiende a organizar continuamente sus vivencias en el universo que lo
rodea. Por consiguiente, debe tener alguna forma de evasién mental para cualquier
fracaso en sus intentos de lograr objetivos dentro de su contexto vital cotidiano. Las
formas en que lo hace se denominan “ajustes’, y pueden revestir diversas
modalidades, como las referidas a continuacién.
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AGRESION

Un ajuste comun a la frustracién, es decir, al impedimento en el avance hacia
alguna meta anhelada, es la agresidon. Cuando las ideas de un individuo no son
aceptadas 0 cuando como persona es rechazado, puede dar golpes ciegamente.
Puede exteriorizar su hostilidad hacia su entorno mediante gestos, palabras y aun por
violencia fisica; o bien, puede, asimismo, volver este enojo hacia su interior,
autocondenandose y autocastigandose.

92



COMPENSACION

A veces un individuo se ajusta a la frustracion de un deseo mediante este ardid.
Si se ve obstaculizado en la consecucion de un propdsito determinado, puede desviar
sus energias a otro campo mediante una substitucion de su objetivo. Si, por ejemplo,
como miembro del grupo, tiene dificultad en comunicarse durante las juntas y sesiones
de trabajo en equipo, puede abstenerse de hacer comentarios en su transcurso, pero
gastar una gran cantidad de energia ejerciendo el papel de "burro de carga” para
ocuparse mejor de llevar a cabo las acciones decididas por el grupo. En algunos
casos este tipo de compensacion-substitucidon es un reconocimiento racional de las
propias aptitudes que a uno lo caracterizan. Sin embargo, muchas veces se emplea
como excusa para no intentar el mejoramiento de la habilidad y la comprension
requeridas para vencer l0os impedimentos al alcance de los fines perseguidos.
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RACIONALIZACION

Muchos se ajustan a la frustracion de deseos mediante este proceso. Por
consiguiente si hallan impedimentos a la obtencion de alguno de sus cometidos,
pueden encontrar argumentos que proporcionen una explicacion en apariencia logica,
mas no necesanamente veraz de lo acontecido, para con elio alejarse de la situacion
malograda, negandose a si mismos que alguna vez buscaron alcanzarla. Asi, por
ejemplo, cuando una persona fue soslayada para un cargo en una organizacion,
puede afirmar que, después de todo, no es un puesto importante y que en realidad no
tenia tiempo para desempefiarlo eficazmente aungue hubiera sido elegida; o bien, si
tiene un fracaso al hacer una ponencia, se puede adaptar a él, dandose la excusa de
que los miembros del grupo en realidad no son muy buenos oyentes, y que ademas,
este tipo de presentaciones nunca conducen a algo fructifero. La racionalizacién, por
lo general, tiene lugar en un nivel inconsciente.
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PATRONES DE-AJUSTE A LA FRUSTRACION:

IDENTIFICACION

Este ajuste puede tomar la forma de vivir a través de los demas via una
participacién supletoria en los éxitos ajenos, que, eventualmente, termina
substituyendo a la blisqueda de satisfacciones por medio de tareas y esfuerzos
propios. Aguélios que recurren a este mecanismo, a menudo imitan el comportamiento
y los amaneramientos del sujeto con el cual se identifican, de aqui que se pueda
entender la alegria o la pena de un individuo a causa del triunfo o decepcion de ofra
persona con quien aquél se identifica. A partir de este tipo de ajuste se puede
comprender, en particular, € por qué un ser humano dado parece conformarse con
niveles mediocres de desenvolvimiento o desarrolio para si mismo: en realidad recibe
sus recompensas de los logros de otro.
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IDEALIZACION

Esta modalidad de adaptarse a las frustraciones estd relacionada
estrechamente con la identificacion. Se puede idealizar a otros individuos y sus éxitos.
Cuando alguien sobrestima la conducta de otros, deja de ser objetivo con respecto a la
funcién del grupo. No obstante, puede asi compensar un sentimiento inconsciente de
minusvalia e ineptitud, intentando convencerse de que es, al menos, miembro de un
grupo importante o renombrado. La idealizacion, es también el ajuste a sentimientos
tales como los de la propia insuficiencia, mediante el auto-engrandecimiento,
exagerando las propias cualidades, aciertos, aptitudes, y su trascendencia. Asi, un
individuo idealiza cuando confiere un valor mayor a sus contribuciones particulares al
grupo del cual forma parte, que el asignado a ellas por todos los integrantes de éste
en conjunto.
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DESPLAZAMIEN

Lo

DESPLAZAMIENTO

Este es el patrdn adaptativo que tiene lugar cuando un individuo transfiere a
una persona los sentimientos que en verdad experimenta hacia otra. A menudo
acompaia a la idealizacion. Si un sujeto sobrevalora a otro y éste hace algo gque
disgusta a quien lo ha idealizado, puede entonces este Ultimo culpar a alguien mas de
lo acaecido. Con frecuencia el desplazamiento tiene lugar porque para algunos resulta
mas comodo o menos conflictivo expresarse ante una persona que frente a otra. Un
individuo puede enojarse con su jefe, pero guarda silencio; en cambio, cuando regresa
a casa por la noche, descarga su fastidio sobre su mujer e hijos.
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PROYECCION

Este ajuste a fa inhibicion de deseos se suscita cuando un individuo se deshace
de sus propios sentimientos de insuficiencia, fracaso u hostilidad, colocandolos en
otros y adjudicandoles el origen y la responsabilidad de los mismos. Por ejemplo, si
una persona no ha tenido éxito en su papel de moderador de un debate, puede
depositar su propio fallo en los otros miembros del grupo, aduciendo que no han
desempafado sus papeles correctamente; o bien, si el lider de un grupo no se ha
expresado como es debido ante sus oyentes, puede adjudicarles su propia limitacion,
acusandolos de mente estrecha y de falta de capacidad para escuchar.
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CONVERSION

La conversidn implica canalizar la energia liberada como producto de upa
frustracion de deseos, o de su posible ocurrencia, hacia algun sintoma o enfermedad
fisicos. En los casos extremos se puede llegar a desarrollar un padecimiento organico
real para adaptarse a dicha frustracion o amenaza de la misma. Una persona que, por
gjemplo, quiere desempefiarse bien como conductor de una junta de trabajo, puede
enfermarse de verdad si no logra llevar a cabo esta tarea como él lo ha imaginado.
Todas las progenitoras estan al tanto de este ajuste tal como lo manifiestan sus hijos:
muchas los han visto padecer de vémito y diarrea precisamente fos dias en que deben

rendir aigin examen en la escuela.
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REGRESION

La regresion es un mecanismo que permite retroceder de un estado complejo
existente a otro mas sencillo. Cuando un individuo encuentra una circunstancia
demasiado complicada, puede adoptar un comportamiento inmaduro e infantil,
esperando recibir la atencion y las consideraciones que esto conlleva. Si se tienen
presentes las formas mas aceptables socialmente de esta clase de conducta, se
observa que quienes emplean un ajuste de esta indole, suelen afirmar de viva voz el
deseo de que se dé una situacidn mas sencilla o tratan de crearla transformando los
hechos. Un ejemplo de esta conducta que se encuentra reiteradamente en el contexto
laboral, es la revelacion escuchada frecuentemente de individuos integrantes de
equipos de trabajo en proceso de crecimiento, donde expresan preferir grupos mas
pequefios e intimos. Esto se desprende de que en su mayoria, los seres humanos se

sienten mas competentes para comunicarse en el seno de grupos primarios, es decir,
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con gente que conocen mas de cerca, a modo de reminiscencia del nicleo familiar de
origen. Probablemente este ajuste se advierte mas cominmente cuando ciertos
miembros de un grupo hacen un mal gesto u obran impulsivamente si no consiguen
imponer su voluntad, esto es, incurren en una forma pueril, caprichosa e impulsiva, de
habérselas con este tipo de frustracion.

NEGATIVISMO

Este patrén de adaptacion es bastante habitual. Representa el esquema de
comportamiento segun el cual una persona frustrada en sus propios objetivos al
abordar una situacidon especifica, responde a todas las opciones subsiguientes de
enfrentamiento a la misma, de una manera oposicionista. Los nifios suelen rehusar
hacer cualquier otra cosa si no pueden obtener precisamente lo que ellos pretenden:
"Si no puedo jugar a lo que quiero y cuando quiera, no juego”.
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HUIDA A LA FANTASIA

Este ajuste implica imaginar circunstancias o acontecimientos en los que las .

metas o propositos consiguen realizarse, mientras que en la vida real ha tenido lugar
una dolorosa frustracion. Ei témino coloquial que se aplica a este mecanismo

adaptativo es "ensuefo”.

Muchas reacciones que se perciben en las personas, pueden ser, al principio,
dificiles de entender. Se tornan mas comprensibles cuando se analizan a la luz de la
obstaculizacion de deseos y del ajuste a la frustracion subsecuente. Lo aconsejable,
también en ésto, es el andlisis racional de uno mismo y de las propias acciones.

Se necesita pronosticar las posibles frustraciones de los demas y conducirse
uno mismo de manera que éstas puedan ser reducidas al minimo para todos. En un
grupo maduro, los miembros del mismo pueden ayudarse unos a otros a entender sus
frustraciones y los ajustes que hacen por causa de éstas. Dentro de este esquema se
desarrollaran mas rapidamente como miembros def grupo. De otra manera, el grupo

102



puede invertir la mayor parte de sus esfuerzos en procurar que sus componentes no
sufran frustraciones, quedandole poco tiempo y energia para tomar decisiones y
actuar productivamente. La mayoria de los ajustes son complejos, y es dificil ofrecer
indicaciones que se excluyan mutuamente. Se debera reconocer que cualquier
suceso puede ocasionar una frustracion a alguien. A menudo, a causa de intereses
encontrados o competitivos, el objetivo que satisface a uno resulta lesivo para el otro.

Los mecanismos de defensa que la gente emplea ante las frustraciones no son
necesariamente buenos o malos. Dado que los individuos viven en una sociedad
organizada en la cual ciertas libertades para obrar sin preccuparse de ios demas han
sido adoptadas para el bien comuin, es inevitable que algunas tendencias y deseos se
obturen. Del mismo modo, en una sociedad democratica, estar ubicado en la posicion
minoritaria siempre involucra una pérdida o perjuicio. Por todo ello, las frustraciones
son una parte intrinseca y normal de la interaccion entre los seres humanos.

El integrante de un grupo que reconoce ésto, e intenta crear formas de
interrelacién social dentro del mismo, buscando reducir al minimo las frustraciones,
encontrara que la moral del grupo permanecera muy alta y que sus participantes se
dingiran mas rapidamente hacia el logro de sus objetivos.

Es necesario advertir que hay efectos tanto destructivos como dtiles en los
tipos de ajustes que se pueden efectuar a raiz de frustraciones de metas 0 propositos.
Ajustes tales como la compensacion, la racionalizacion y la huida a la fantasia pueden
emplearse como una fuga constante de la realidad de las situaciones sociales en que
uno se encuentra. Sin embargo, si estos ajustes son empleados inteligentemente,
proveen un "escape” alrededor del blogueo del objetivo, que pemmitira proceder a
ocuparse de otras actividades mas constructivas, en espera de una mejor oportunidad
para regresar al propésito anteriormente malogrado.
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En el otro extremo, ajustes tales como la regresion o la agresion, aunque
pueden proporcionar al sujeto un alivio inmediato de la tensién creada por {a inhibicion
del acceso al objetivo perseguido, casi siempre producen efectos adversos en la
moral del grupo.

Cuando las personas ¢ los grupos son entorpecidos o detenidos en el logro.

de sus metas, pueden modificar sus actitudes y sus derroteros, o bien intentar cambiar
las circunstancias que originariamente ocasionaron el impedimento. Conforme los

integrantes se tornan mas aptos para reconocer los factores que generan los:

blogueos o las frustraciones y ios tipos de adaptacién mas adecuados que se deben
poner en marcha ante tales circunstancias, pueden elegir racionalmente para
desplegar aquellos ajustes que requieren el menor gasto de tiempo y de energia
psiguica. Esto conduce a una mayor motivacién individual, mayor satisfaccion

personal con el grupo y sus actividades, y mayor productividad grupal.
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Superacién a las Barreras en la Comunicacién

Dado que hay barreras contra la comunicacién, ;,Como puede el individuo
reducir al minimo los problemas e intentar superarios?.  Las siguientes
recomendaciones serviran para hacer mas satisfactoria la comunicacién.

® Usar la retroalimentacion.

Muchos problemas de la comunicacién se deben a malos entendidos e
interpretaciones incorrectas. Unos y otras tienden a presentarse con menor
frecuencia si se cerciora uno de que el circuito de retroalimentacion se usa en el
proceso de la comunicacion. En este sentido, el emisor puede formar una serie de
preguntas conexas con el mensaje, a fin de averiguar si se recibié tal como él
deseaba. Mejor aun: puede pedirle al receptor que repita el mensaje con sus
propias palabras. Si el emisor oye después lo que se deseaba, habran mejorado la
comprensién y fa exactitud. La retroalimentacion presenta asimismo otras formas
mas sutiles que la pregunta directa o la sintesis del mensaje por el receptor. Los
comentarios generales hechos por €l pueden darle al emisor una buena idea de la
reaccion que suscitd el mensaje. Ademas, los procesos y premiocs de la
organizacion (entre los que se cuentan las evaluaciones. del desempano, las
revisiones de sueldos, las asignaciones de trabajos y las decisiones sobre
promociones) representan importantes formas de retroalimentacion mas sutil.
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® Simplificar el lenguaje.

Como el lenguaje puede ser una barrera, el emisor procurara estructurar el
mensaje de manera que sea claro y comprensible. Hay que escoger con mucho
cuidado las palabras. El emisor tiene la obligaciéon de simplificar su lenguaje y
tener en cuenta a los destinatarios del mensaje, de modo que el lenguaje sea
compatible con los receptores. Recuérdese que la comunicacion eficaz se logra
cuando el menéaje se recibe y entiende. La comprension mejora al simplificar el

lenguaje utilizado, teniendo presente al auditorio al que esta destinado. Ello

significa, por ejemplo que el director general de una empresa debera siempre tratar '
de comunicarse en términos claros y sencillos y que e! lenguaje con que se

transmiten mensajes al personal operativo o de intendencia ha de ser
intencionalmente diferente al que se usa al tratar con sus subdirectores vy
directores de area. Los vocablos especializados (jerga profesional) facilitan la
comprension cuando se utilizan con miembros de otro grupo que hablan ese
‘idioma”, pero pueden provocar innumerables problemas y confusion al emplearse
fuera de ese contexto.

106



® Escuchar activamente.

Cuando aiguien habla, nosotros oimos. Pero muchas veces no
escuchamos. Escuchar es la busqueda activa de significado, mientras que oir es
pasivo. Cuando uno escucha, dos personas estan pensando: el receptor y el

emisor.

Muchos de nosotros no sabemos escuchar. ;Por qué?. Porque es dificil y
porque casi siempre procura mayor satisfaccién tener la iniciativa. En realidad,
escuchar cansa mas que hablar. Exige un esfuerzo intelectual. A diferencia dei
acto de oir, escuchar activamente requiere concentracion absoluta. La persona
promedio habla a una velocidad de 150 palabras por minuto, en tanto que tenemos
la capacidad de escuchar a una velocidad de mas de 1,000 palabras por minuto.
La diferencia da origen a un lapso de inactividad cerebral y propicia la divagacién.'

Escuchar activamente mejora cuando el receptor adquiere empatia con el
emisor; es decir, cuando trata de ponerse en el lugar de éste. Como los emisores
tienen diferentes actitudes, intereses, exigencias y expectativas, la empatia facilita
la comprension del contenido real de un mensaje. Un oyente empatico se reserva
el juicio sobre el mensaje y escucha con atencion fo que se esta diciendo. Los que
toman decisiones y no escuchan tienen menos informaciéon para tomar decisiones
inteligentes. El objetivo es mejorar la capacidad de captar el significado integral de
la comunicacién, sin dejar que la deformen los juicios prematuros ni las
interpretaciones.
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Y Controlar las emociones.

Seria ingenuo suponer que siempre nos comunicamos en una forma
totalmente objetiva y racional. Sabemos por experiencia personal que las
emociones pueden oscurecer y distorsionar mucho la transmision de significado.
Si algo nos tiene emocionaimente perturbados, estamos mas propensos a.
interpretar errbneamente los mensajes gque nos lleguen, y también es posible que
no expresemos con claridad y precision Io que queremos enviar. Lo mejor es
aplazar la comunicacién explicita hasta que recobremos la compostura. Es
menester ser paciente, no apresurarse, procurar no interrumpir al hablante, y -
conservar la calma si se esta iritado, pues una persona enojada no interpreta
correctamente las palabras. Asimismo, debe mantenerse ia serenidad ante la
critica y las discusiones, dado que ambas cosas ponen a la defensiva y conducen
a perder el control del propic temperamento; ante tales circunstancias la regla de
oro es no discutir, pues aunque se gane en el momento inmediato, a la larga se
pierde mas de lo que se obtiene.
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“ Trata a un hombre tal como es,
y seguira siendo lo que es;

Tratalo como puede y debe ser,

Johann Wolfgang Von Goethe
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MADUREZ 1
Los miembros del grupo :
"no quieren ni pueden”

ORDENAR

ALTA TAREA - BAJA RELACION

MADUREZ 2
Los miembros del grupo :
"quieren pero no pueden”
0
"pueden pero no quieren”

PERSUADIR

ALTA TAREA - ALTA RELACION

MADUREZ 3
Los miembros del grupo :
"pueden y quieren en grado suficiente”

PARTICIPAR

BAJA TAREA - ALTA RELACION

MADUREZ 4
Los miembros del grupo :
"pueden y quieren con alto grado de excelencia”

DELEGAR

BAJA TAREA - BAJA RELACION
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ATRIBUTOS BASICOS DE UN
L B ENERINS L \JUd: BRI BN\ vy § ray AN K
»-
LIDER EFECTIVO
. i Sy m B - By e ®: R} W v

Poseer una vision de futuro. Contar con una
clara imagen de lo que la organizacién,
departamento o grupo pueden llegar a ser, pues
lo que él pretende llever a cabo aun no esta
hecho.

Poseer la habilidad de comunicar o transmitir
esta vision a otros.

Poseer la habilidad para motivar a otros a
trabajar hacia el arribo a esa vision.

Poseer la habilidad para “trabajar dentro del
sistema” obteniendo que las cosas se realicen.
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ATRIBUTOS BASICOS DE UN
LIDER EFECTIVO

Contar con la habilidad de entender por qué la
gente actua como lo hace y saber encauzar con
destreza sus motivaciones.

Tener la capacidad de observacion y sensibilidad
necesarias como para poder predecir las
reacciones de sus seguidores.

Tener control sobre las actividades que conduzcan
a la consecucion de los objetivos propuestos.

Poseer no solo autoridad, sino también poder.

Saber con certeza que la clave de su eficaz
liderazgo radica en el poder que sus seguidores
perciben en él.



RASGOS DE PERSONALIDAD
CARACTERISTICOS
DE TODO LIDER EFECTIVO

Gran confianza en si mismo.
Buen comunicador.
Orientado a la realidad y a la accion.

Flexible, adaptable, capaz de salir de esquemas
mentales rigidos.

Positivo, independiente, capaz de analizar hechos
en forma objetiva.
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CARACTERISTICOS DE TODO LIDER EFECTIVO

RASGOS DE PERSONALIDAD

Excelente colaborador, no cae en el individualismo ni en
el afan protagonico; esta habituado a pensar en
términos de “nosotros”.

Ambicioso, estimulado por una alta necesidad de logro.

Animoso y valiente, dispuesto a tomar decisiones,
aforntar riesgos, y a ser responsable de su actuacion y
de las consecuencias a ella inherentes.

Responsable, capaz de vivir su posicion o jerarquia
como compromiso mas que como privilegio.

Motivador de individuos y grupos, pues los conoce,
dialoga con ellos y les tiene fé, en tanto sabe que el
mayor estimulo para un empleado es que su superior

espere de él mas de lo que él mismo espera de si.

e
N
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RASGOS DE PERSONALIDAD
CARACTERISTICOS DE TODO LIDER EFECTIVO

Autocritico; capaz de autoanalizarse realistamente
sin caer en las tramas sutiles de los mecanismos
de defensa para salvaguardar su imagen.

Intuitivo y comprensivo; capaz de captar diversos
fenémenos emocionales de los individuos.

Respetuoso, dispuesto siempre, no sélo a

entender, sino también a aceptar a sus

colaboradores.

Creativo, de elevadas aspiraciones y propenso a
la innovacién progresista. |

Honesto y sincero.



ASGOS DE PERSONALIDAD:
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Receptivo, empatico, capaz de escuchar quejas Yy
reclamaciones sin adoptar posturas defensivas hacia
ellas ni proyectarlas en otros, sino encaminandolas
hacia una solucién fructifera de problemas.

Plenamente consciente de que una de las grandes
necesidades de los seres humanos es la de seguridad.

Capaz de confiar en las aptitudes y potencialidades de
los grupos a su cargo, apartandose del autoritarismo

que coarta e inhibe.

Habil para persuadir, negociar y pactar en forma
asertiva. |

Capaz, en alto grado, de resistir y tolerar situaciones
ambiguas u adversas.




ENFOQUE
“PREMIO-CASTIGO”

SE TRATA A
LOS INDIVIDUOS
COMO OBJETOS

1
i
i
B
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ENFOQUE
“AUTO-GESTION”

v

SE TRATA A
LOS INDIVIDUOS
COMO PERSONAS

'

v

RESULTA EN UN
ESFUERZO
MINIMO SUFICIENTE

RESULTA EN EL
ESFUERZO
MAXIMO POSIBLE




JERARQUIA DE NECESIDADES HUMANAS BASICAS

( ABRAHAM H. MASLOW )

/\

AUTORREALIZACION

AFECTO Y AFILIACION

SEGURIDAD EMOCIONAL

SEGURIDAD FiSICA Y MATERIAL

SUPERVIVENCIA

AFECTO Y
AFILIACION

SEGURIDAD FISICA SEGURIDAD
Y MATERIAL EMOCIONAL

SUPERVIVENCIA

* Alivio de la pérdlde de
homeostasis.
+ Alivio def hambie
y la sed.
* Allvio del dolor.
* Sueho y descanso.
» Actividad sexual.

* Ausencia de peligro * Necesidad de confiar

fislco - Proteceidn de la en otros.
Integrided corporal. * Necesided de poseer
= Atbergue y abrigo. autoconfianza,
= Necesl/dad de orden y| * Necesldad de ser
predictibilidad. digno do conflanza.

aceptado, valorado y
respetado.

perienecer &
grupos soclajes.

« Necesidad de amar y » Necesided de fogro.
ser amado. + Necesidad de ser
'« Necesidad de ser reconocido y admirado,

= Necesided de
aufo - eceptacién,
» Necesi/dad de auto - veloracién y
auto - respelo.

INDOLE
PSICOSOCIAL

INDOLE
FISIOLOGICA
Y FiSICA

AUTORREAUIZACION

+ Necesldad de
desarroflar ef potencial
y las capacidades
personales.

» Necesided de realizar
fas actividades para
las que se estd
mefor dotado.

+ Bilsqueda y expansién
de metanecesidades
{ descubrir ia verdad,

croar beffezs, promover
{8 Justicia, entre otras ).




el : W ernt] | I ' : |
=% i . ! - pral ) ! 1 B e . E 3 .
F A
: P2y B % ; y ) i )
Sy N, Pa”/ S 0 N, S AR LA AL -8 MW RE N e
; N 3 4 > 1 @ ) "y E NE- 1 Y :
LER S 2§ W FN A ¥ . ..y el il AL AR o AR L AL A

© Acrecentando su grado de consciencia de sus
recursos potenciales.

©  Guiandoles a que trasciendan sus intereses
personales.

Elevando el nivel de las necesidades humanas
que orientan su comportamiento, conforme al
esquema jerarquico de las mismas propuesto
por Abraham H. Maslow.




JERARQUIA DE NECESIDADES HUMANAS BASICAS DE ABRAHAM H. MASLOW
APLICADA A LA VIDA LABORAL

iINDOLE
PSICOSOCIAL

AFECTO Y AFILIACION

SEGURIDAD EMOCIONAL

SEGURIDAD FiSICA Y MATERIAL INDOLE

SUPERVIVENCIA

SUPERVIVENCIA Y
SEGURIDAD AISICA

« Entorno higiénico,
cémodo y adecuado.

* Reduccién de riesgos
vinculados a
accldentes y sinlestros.
* Provencion de
respuestas de estrés
axcesivo.

« Asigracion perfddica
de vacaciones.

* Promocién de
actividades recreatives
y propiciatorigs de salud
fisica y mental.

SEGURIDAD MATERIAL

Y EMOCIONAL

= Programas reclonales

de sueldos y
compensaciones,

+ Concordancia efitre
exigencias de! trabajo
y capacidades del
personal.
= Aclaracién de
axpeciativas relativas
al desempeno.

+ Retroelimentacion del

AFECTO Y
AFILIACION

« Involucramiento def
personal en la planeacién
e Implementacién de
objetivos.

* iInvolucramiento del
personal en |a resoluclién
de problemas en equipo.
 Involucramiento del
personal en Ia toma de
decisiones en equipo.
= Involucramiento del
personsl en su propia

evalugcion de! desempefio.

» involucramiento del

personal en su propio
desarrolio

AUTOESTIMA

 Trato digno y respetucan

al personal.

« Enfasis en el valor del
trabajo regiizado
para la consecucién
de objetivos Importantes.
» Consideracién de los
Ideas y opiniones del
personal,

+ Fomoiito de la
auto-administracién y
ol autogobierno entre fos
mlembros deol parsonaf,
* Reconoclmiento a cada
individuo por ef trabajo
bien realizado.

FISIOLOGICA
Y FiSICA

AUTORREALIZACION

« Interés y precocupacion
por el dezarrolio laboral
de cada individuo.

» ldentificacién de Jas
metas personales do
cada individuo.,

+ Entrenamiento y
orfentacién profesional
o técnica in situ,

* Oferta de oportunidades
para recibir adlestramiento
¥ educacion formales.

- Asistencis y apoyo
on 1a planeacin de
carrera.
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EJERCIDO POR EL LIDER
TRANSFORMADOR
SOBRE SU PERSONAL

La gente desea hacer mas de lo que se espera de ellos.
La gente desea cumplir las expectativas del lider.

La gente se desarrolla mas amplia y profundamente.
La gente cree en la organizacion.

La gente se compromete totalmente con fa organizacion.
La gente desea emular al lider.

La gente demuestra un mayor grado de innovacion.

La gente alcanza un nivel mas elevado de desempeiio.
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ORGANIZAR

ESTABLECER
UNA FILOSOFIA
ADMINISTRATIVA

EVALUAR
Y
CONTROLAR
SELECCIONAR
Y DESARROLLAR
AL PERSONAL

)

MOTIVAR
DIRIGIR
LIDEREAR
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DESARROLLAR
AL EQUIPO
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ESCLARECER
LOS VALORES

S

INSTRUIR
ADIESTRAR
CAPACITAR

FACULTAR LA
AUTO-GESTION



C» ESTABLECER UNA FILOSOFIA ADMINISTRATIVA

Integrar los valores, metas y estrategias que sirven de
cimiento y piedra angular al modelo administrativo de la
organizacion.

O PLANEAR

Determinar los objetives de la empresa y/o de sus diferentes
dreas divisiones o departamentos, y decidir sobre la mejor
forma de llegar a su consecucién.

C=> OCRGANIZAR

Establecer la estructura de funciones, responsabilidades y
autoridad que se requiere para lograr las metas
organizacionales de manera sinérgica, ordenada vy
sistemética,

L= SELECCIONAR Y DESARROLLAR AL PERSONAL

Configurar y promover el crecimiento del cuerpo
administrativo, técnico y profesional que Ja empresa necesita
para alcanzar sus objetivos.

= MOTIVAR, DIRIGIR Y LIDEREAR

Guiar, estimular, impulsar e inspirar al personal a luchar y
esforzarse voluntariamente por obtener los fines
organizacionales perseguidos.

O+ EVALUAR Y CONTROLAR

Medir el desempeiio en relacién a los objetivos de Ia
empresa y adoptar medidas preventivas y correctivas

“ cuando el caso lo amerite.

de éste sobre la base de dichos factores.

> CREAR LA VISION

Construir una imagen mental diadfana y nitida de aquello en lo
que el grupo deberd convertirse y transmitida a sus
miembros.

C=> DESARROLLAR AL EQUIPC

Integrar y preparar al conjunto de personas altamente
calificadas que son responsables de lograr ‘las metas
grupales en estrecha colaboracién.

O ESCLARECER LOS VALORES

Identificar los valores organizacionales y comunicarios a
través de palabras y de actos.

O POSICIONAR

Elaborar una estrategia efectiva para desplazar al grupo de
su posicién actual hacia la vision perseguida.

s> COMUNICAR

Establecer una mutua comprensién con otros a través de
todas las modalidades de comunicacién usualmente
empleadas en el entomo organizacional.

O FACULTAR LA AUTO-GESTION

Motivar a otros estimulindoles a desplegar su propio
potencial a su maximo nivel.

= INSTRUIR, ADIESTRAR O CAPACITAR

Ayudar a otros a desarroilar las habilidades pertinentes para
lograr la excelencia.

= MEDIR

Puntualizar fos factores criticos de éxito vinculados a las
operaciones o actividades del grupo, y evaluar los progresos
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LECTURAS RECOMENDADAS

Aguilar Kubli, E.; "Asertividad: Sé tu mismo_sin _sentirte culpable”; Editorial Pax

México; México, D.F., 1987.

Arias Galicia, F.; “Administracion de recursos humanos”; Editorial Trilias; México,
D.F.,1989.

Armstrong, M.; "Gerencia_de_recursos humanos: Integrando el personal y la

empresa’; Legis Editores; Bogota, 1991.

Austin, Nancy, et al.; "Pasidén por la excelencia: Un liderazgo diferente”; Lasser

Press Mexicana; México, D.F., 1986.

Bell, A H., et al.; "Aprenda a tratar con personas conflictivas"; Plaza & Janés

Editores; Barcelona, 1996.

Bennis, W., et al.; "Lideres: Eil arte de mandar”; Merlin Libros; México, D.F., 1987.

Bennis, W.; "Why leaders can't lead”; Jossey-Bass Publishers; San Francisco,
1990.

Bennis, W.; "Cémo llegar a ser lider”; Editorial Norma; Bogota, 1990.

Blanchard, K., et al.; "El lider ejecutivo al minuto”; Editorial Grijalbo; México, D.F.,
1986.




Blanchard, K., et al.; "El ejecutivo al minuto en forma”; Editorial Grijalbo; México,

D.F., 1988.

Blanchard, K., et al.; "E! poder ético del directivo”; Editorial Grijalbo; México, D.F.,
1988,

Bramson, R.M.; “Cémo tratar con personas dificiles” Ediciones Deusto; Bilbao,

1992.

Brown, W.S.; "Trece errores fatales en que incurren los gerentes y como

evitarlos” Editorial Norma; Bogota, 1986.

Byham, W.C.; "iZapp!”; Editorial Diana; México, D.F., 1992.

Cohen, H.; "Todo es negociable”; Editorial Planeta; Barcelona, 1983.

Conger, J.A.; "Ellider carismatico”; McGraw-Hill Interamericana; Bogota, 1991.

Conklin, R.; "Cémo hacer que la gente haga cosas"; Editorial Grijalbo; México,
D.F. 1983

Covey, S.; "Los siete habitos de la gente eficaz"; Editorial Paidés Mexicana;
México, D.F., 1992.

Covey, S.; "El liderazgo centrado en principios"; Editorial Paidés Mexicana;
México, D.F., 1997.



Crosby, P.B.; "Dinamica gerencial: El arte de motivar a los demas”; McGraw-Hill
de México; México, D.F., 1987.

Chalvin, D.; "Coémo resolver_los pequerios conflictos en_el trabajo”, Ediciones

Deusto; Bilbac, 1992.

Danziger, M.; "Comunicacién_interpersonal”; El Manual Moderno; México, D.F.,
1982.

Dawson, R.; "Pedir no basta”; Compariia General de Ediciones; Mexico, D.F,

1987.

Delaire, G.; "Motivar y mandar"; Ediciones Deusto; Bilbao, 1992.

Demory, B.; "Como dirigir y animar las reuniones de trabajo”; Ediciones Deusto;
Bilbao, 1992,

Desaunay, G.; "Como tratar eficazmente con el jefe"; Ediciones Deusto; Biibao,

1987.

Desaunay, G.; "Como_tratar con los subordinados”; Ediciones Deusto; Bilbao,
1992,

Dyer, W.W.; "Evite ser utilizado"; Editorial Grijalbo; México, D. F., 1979,

Fear, R.A.; "La entrevista de evaluacién"; Editorial Paidos, Buenos Aires, 1979.
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Fensterheim, H., et al.; "No diga Sl,_cuando quiera decir NO"; Editorial Grjjalbo;
México, D.F., 1983.

Fiedler, F.E., et al.; "Liderazgo y administracién efectiva”;, Editorial Trillas; México,
D.F., 1989,

Fisher, R.; Ury, W.; "Obtenga el Si: El arte _de negociar sin ceder'; Compaiiia
Editonal Continental; México, D.F., 1985.

Fisher, R., et al.; "El liderazgo lateral: Como dirigir si usted no es el jefe"; Editorial
Norma; Bogota, 1999. -

Flores de Gortari, S. et al.; “Hacia una_comunicacién _administrativa_integral™;
Editorial Trillas; México, D.F., 1991.

Frank, M.O.; "Organice juntas de trabajo breves y eficaces: Cémo lograr mas en

menos tiempo"; Editorial Grijalbo; México, D.F., 1991,

Garfield, C.; “Los _empleados son primero”; McGraw-Hill Latinoamericana de
Mexico; México, D.F., 1994,

Genua, R.L.; "Cuidado con lo que dice; cémo lo dice, cuando lo dice vy ddnde lo
dice"; Editorial Norma, Bogoté, 1995.

Goldhaber, G.M.; “Comunicacion organizacional”; Editorial Diana; México, D.F.,
1984.

Haro Leeb, L.; "Relaciones humanas"; Editorial Edicol; México, D.F., 1984.




Haro Leeb, L.; "Psicologia aplicada a las relaciones humanas": Editorial Porrua;

México, D.F., 1990.

Heneman, H.G., et al.; "Administracién de los recursos humanos vy _personal™;

Compaiiia Editorial Continental, México, D.F., 1989.

Hernandez, S.J., et al.; "Administracion de personal: Desarrollo de los recursos

humanos”; Grupo Editorial iberoamérica; México, D.F., 1986.

Hersey, P., et al.; "Estilo eficaz de dirigir. Liderazgo situacional’; 1.D.H. Ediciones;
Meéxico, D.F., 1981.

Hitt, W.D.; "Management in action: Guidelines for new managers”’; Battelle Press;

Columbus, Ohio, 1985.

Hitt, W.D.; "The leader-manager: Guidelines for action”; Battelle Press;
Columbus, Ohio, 1988.

Janner, G.; "Como_presentar_con éxito nuestras_ideas a los demas", Ediciones

Deusto; Bilbao, 1992.

Jessup, G., et al.; “Seleccién e evaluacion en e! trabajo”; Compaifiia Editorial
Continental; México, D.F., 1981.

Juran, J, M.; "Juran y el liderazgo para la calidad: Un manual para_directivos”;
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Laurent, L.; "Las negociaciones profesionales y empresariales"; Ediciones
Deusto; Bilbao, 1992.
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