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RESUMEN

La asertividad, es una habilidad de comunicacién interpersonal, con las que las
personas a través de su comunicacion verbal, no verbal y paraverbal defienden sus
derechos asertivos al mismo tiempo que respetan los derechos de los demas,
expresando con libertad, claridad y seguridad las necesidades, opiniones, emociones y

sentimientos.

El liderazgo asertivo, es el que, a través de las habilidades de comunicacion
asertiva, busca establecer una relacion entre el lider y los colaboradores donde exista
empatia, respeto, libertad de expresidon, comprension, congruencia, coherencia,
aceptacion y confianza, que favorezca el logro de la visiébn y mision compartidas de la

organizacion.

Este trabajo presenta la intervencion y el analisis de las experiencias de un grupo
de 11 personas que tienen responsabilidades de supervisibn de personal y/o de
procesos, dentro de una empresa manufacturera de transformadores de distribucion de
energia eléctrica. Estuvo orientado a que los participantes, a través de la facilitacion del
enfoque centrado en la persona, desarrollaran las habilidades de comunicacion asertiva
lo que les permitiera establecer un liderazgo efectivo dentro de la organizacion.

La metodologia utilizada para el analisis de las experiencias fue el analisis del
discurso donde se buscéd lograr entender qué dicen las personas mas alla de las
palabras que expresan. La recopilacion de la informacion se realiz6 a través de
grabaciones de audio de las sesiones del taller y entrevistas a los participantes y las
bitacoras del facilitador principalmente. Entre los resultados mas importantes esta el
autoconocimiento adquirido de los participantes respecto a su asertividad, cdmo a
través una comunicacion asertiva, atenta y empatica lograron mejores relaciones con
sus familias, amigos y comparferos de trabajo, sentirse mas satisfechos y seguros
consigo mismos, y como esta manera de comunicarse logra resultados mas efectivos

en el plano personal y laboral.

Palabras Clave: Asertividad, liderazgo, comunicacién interpersonal, escucha activa,

empatia, autoconocimiento.



SUMMARY

Assertiveness is an ability of interpersonal communication with which people through
their verbal, nonverbal and para verbal communication, defend their assertive rights
while respecting the rights of others, expressing with freedom, clarity, and security the

needs, opinions, emotions, and feelings.

Assertive leadership is the one that through abilities of assertive communication
seeks to establish a relationship between the leader and the collaborators where there is
empathy, respect, freedom of speech, comprehension, congruency, coherence,
acceptation, and trust that favors the achievement of the shared mission and vision

within the organization.

This text presents the intervention and analysis of the experiences of a group of
eleven individuals that have responsibilities of supervision of staff and/or of processes,
inside a company that manufactures transformers of electrical energy distribution. It was
oriented so that participants develop abilities of assertive communication through the
facilitation of the Person-Centered Approach that will help them establish an effective
leadership inside the organization. The methodology used for the analysis of the
experiences was the analysis of the speech where it was sought to understand what
people say beyond the words they express.

The methodology to gather the information was mainly done through audio
recordings of all the sessions of the workshop, interviews to the participants, and blogs
of the facilitator. Between the most important results is the acquired self-knowledge of
the participants in respect to their assertiveness, and how through an assertive,
thoughtful, and empathic communication achieved better relationships with their families,
friends, coworkers, feel more satisfied and confident of themselves, and how this way of

communication achieves more effective results in the personal and working areas.

Keywords: Assertiveness, Leadership, Interpersonal Communication, Active
Listening, Empathy, Self-knowledge
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INTRODUCCION

Las personas que son lideres dentro de las organizaciones se enfrentan a diferentes
situaciones en el dia a dia, tales como: organizar las actividades necesarias para
cumplir con los objetivos de su funcion y su area, dar seguimiento al desemperio de las
personas quienes les reportan, dar cuenta de los resultados de las area bajo su
responsabilidad, delegar actividades y responsabilidades, asegurarse que las areas y
personas a su cargo se desempenan eficiente y eficazmente, en caso contrario realizar

las acciones necesarias para su correccion.

La asertividad es una habilidad de comunicacion de las personas que conocen y
defienden sus derechos respetando los derechos de los demas, conforme a Castanyer y
Ortega (2013), una persona asertiva tiene un habla fluida y segura, escucha con interés
y no interrumpe el discurso del otro, defiende sus intereses sin agredir ni imponer, opina
abiertamente, solicita aclaraciones cuando lo requiere, sabe decir no y poner limites,
sabe realizar y recibir criticas, intenta negociar y llegar a acuerdos siempre que es
posible, no evita situaciones, se enfrenta a ellas y trata de resolverlas de la forma mas
adecuada, estas entre algunas caracteristicas que son ademas necesarias en los

lideres para lograr una influencia positiva en las personas con las que se rodea.

Conforme a Bishop (2000), las habilidades de comunicacidén asertiva se pueden
aprender practicando y asimilando los comportamientos asertivos a través de diferentes
técnicas y enfoques para lograr un mayor autoconocimiento, identificar claramente las
prioridades, intenciones, objetivos y necesidades y hacerlos valer, autorregular las
emociones y/o expresarlas con seguridad, ser empaticos, saber escuchar, hacer que los
derechos propios sean respetados al mismo tiempo que se respetan los derechos de los

demas.

El desarrollo de este taller esta enfocado en promover las habilidades de

comunicacién asertiva en los lideres a través del enfoque centrado en la persona.



CAPITULO I. TITULO DE LA INTERVENCION

Taller de “Habilidades de Comunicacién Asertiva para Lideres”

1.1 Planteamiento y justificacion de la intervencion

La efectividad en el liderazgo va de la mano con la asertividad

Un lider dentro de una organizacién para lograr sus objetivos ;Qué tanto debe ejercer
presion sobre las personas sobre las que tiene influencia, sin que le consideren un
verdugo? ;Debe hacerlo? ;O que tan amable y servicial se puede ser, sin que las
personas le vean como una persona con poca autoridad y no le sigan, o peor aun pasen

sobre su autoridad? ;,Como encontrar el equilibro para ser un lider efectivo?

Para Ames (2009), la asertividad es una dimensién en la percepcion del dia a dia
que refleja la disposicion interpersonal de exponer con claridad los propios intereses,
necesidades e ideas para el logro de sus objetivos, asi como defenderlos con firmeza

ante las imposiciones de otros.

En sus investigaciones, Ames y Flynnt (2007) al preguntar a estudiantes de MBA
sobre el comportamiento asertivo y debilidades que observaban en sus compaferos de
trabajo y los lideres de la organizacion, encontraron una amplia variedad de
comentarios, ellos se enfocan en encontrar que hace ser a un lider poco efectivo, estos

comentarios se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 1. Debilidades en companeros y lideres en el trabajo

Comentarios sobre los comparieros Comentarios sobre los lideres
Necesita ser mas proactivo en la Es desorganizado, no puede manejar sus
resoluciéon de conflictos proyectos mejor que sus subordinados

Suele ser muy desorganizado y dejarlas  No tiene sentido de la administracién del
actividades hasta el ultimo momento, eso  tiempo

ocasiona que otras personas se atrasen No es asertivo como lider, frecuente
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en sus actividades desmotiva a sus subordinados

Pienso que es demasiado considerado, No conoce el area en la que trabaja, sus

podria defender sus puntos de vista si subordinados conocen mas que él, no es

fuese mas asertivo asertivo al dirigirse con ellos, y no hace
equipo.

Podria ser més conciso e ir directo al
punto, piensa demasiado las cosas Genera miedo entre sus subordinados, no
acepta un no como respuesta, es

No tiene tolerancia con personas que no .
P 9 demasiado demandante

piensan de la misma manera o son igual
de rapidas que él/ella

(Tomado de Ames, 2009)

En estas investigaciones encontraron que los adjetivos relacionados con la
agresividad, competitividad, ser muy directos, fueron comunes en los comentarios y
estos se presentaron significativamente mas que los adjetivos relacionados con
carisma, inteligencia, y ser consciente, sin embargo el adjetivo que tuvo mayor
frecuencia, con un 7 % en los comentarios de las debilidades observadas fue “no
asertivo”, éste se presentd dos veces mas que el segundo adjetivo mas comentado en

las debilidades, “no enfocado”

En sus estudios Ames y Flynnt (2007) al evaluar como area el grado de
asertividad, encontraron que los comentarios con poca o demasiada asertividad (pasivo
o0 agresivo) se presentaros en mas de 50%, considerablemente mas que los
comentarios relacionados con ser consciente con un 18%, inteligente con menos de 1%
y carisma con menos de 1%., al evaluar si los comentarios estaban relacionados con
ser pasivos y agresivos encontraron que los comentarios en este sentido se mantienen

casi en igualdad entre “muy poca” y “demasiada” asertividad.

En otro estudio realizado donde se solicité describir a 250 lideres no efectivos, se
observé que la efectividad o no efectividad de un lider esta relacionado con otros
componentes del liderazgo ademas de la asertividad, sin embargo los resultados de los
estudios de Ames y Flynnt (2007) demuestran que la asertividad pasiva o agresiva tiene
un rol importante en los lideres que no son efectivos por lo que se vuelve relevante
promover el desarrollo de esta habilidad de comunicaciéon en las personas para que

encuentren el punto de equilibrio en su asertividad y logren mejores resultados.



Entre los temas analizados junto con la asertividad para evaluar la no efectividad en el
liderazgo, se incluyeron: la integridad, comunicacién, inteligencia, apoyo, y
autodisciplina; la asertividad pasiva y agresiva sobresalié como los temas mas comunes

en las descripciones, mostrandose en cerca de la mitad de los lideres poco efectivos.
Algunas de las descripciones dadas conforme a Ames (2009) fueron:

e Es muy rudo, egoista y controlador, piensa que es el Unico que tiene algo
importante que decir, no escucha las opiniones de otros

¢ No tiene habilidad para administrarse o para planear, es extremadamente
condescendiente y despectivo

e Era muy efectivo como administrador, mas era muy miedoso para empujar
cualquier tipo de cambio o pelear por sus empleados en términos de
promociones y ajustes salariales, muchas personas se fueron porque con él
no iban a crecer.

e No era muy trabajador, frecuentemente se quedaba en casa a trabajar,

hacia compromisos que no cumplia, no era tan inteligente como él creia ser.

En sus conclusiones Ames y Flynnt (2007) establecen que la falta de asertividad,
0 una asertividad pasiva o agresiva comunmente se presentan en lideres que no son
efectivos, y que un punto medio entre la asertividad pasiva y agresiva es la que mejor
da resultados en cuanto a efectividad gerencial se refiere.

Castanyer y Ortega (2013) mencionan que en el trabajo es necesario desarrollar
las habilidades de asertividad para afrontar las situaciones que se presentan dia a dia 'y
lograr los objetivos que nos proponemos de una forma satisfactoria y adaptada a la

situacion.

La asertividad considera ayudar a los participantes en su autoafirmaciéon como
personas y lideres dentro de la organizacion, a reconocer sus derechos vy

comportamientos asertivos y aplicarlos acorde a la situaciéon en que se encuentran.

Conforme a Castanyer (2014) para comprender la asertividad es necesario analizar los

comportamientos no asertivos, que son la sumision o pasividad y la agresion; la



asertividad, la pasividad y la agresién no estan opuestas entre si, sino que “forman
parte de un continuo en el cual nos vamos moviendo las personas” (Castanyer, 2014,
ebook), es decir que en determinados momentos somos pasivos, en otros asertivos y en
otros somos agresivos acorde con las personas que interactuemos y a la situacién que
se esté presentando. Ninguna persona es siempre asertiva y tampoco es siempre no

asertiva.

Una persona que presenta una conducta pasiva ante las exigencias de otras
personas suele aceptar responsabilidades o tareas que se contraponen con sus
prioridades personales o laborales, con lo cual aumentan las actividades que debe
realizar, siendo que estas actividades que adquiere extra no necesariamente conducen
al logro de los objetivos que son prioridad para su persona o para su puesto. Un lider
que actua de manera pasiva, al momento de dirigirse con sus subordinados no deja
claro cuales son las necesidades personales y de la empresa que espera ellos realicen
o las personas terminan por lo realizar las actividades que les solicita por su falta de

asertividad al momento de comunicarse.

Las personas que presentan conductas agresivas, al relacionarse con otros
suelen llegan a generar un conflicto en la relacién interpersonal, en muchas ocasiones
no reconocen y no respetan los derechos asertivos de las personas con quienes se
estan, lo que lleva al deterioro de la relacion y dificulta que se logren los objetivos de él

o ella misma y de la otra persona.

Al reconocer sus habilidades asertivas los lideres dentro de las organizaciones
pueden reafirmar la responsabilidad y autoridad que su mismo puesto les da y les
requiere, Castanyer y Ortega (2013) mencionan que esto les ayudara a:

e |dentificar cuales son sus prioridades como personas Yy como
colaboradores dentro de la organizacion.

e Respetar en si mismos sus prioridades y derechos asertivos.

e Reconocer y respetar los derechos asertivos de los demas.

e Relacionarse de manera asertiva con las demas personas en la

organizacién en los diferentes niveles jerarquicos y areas de la empresa.
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e Ser mas eficientes y eficaces en el logro de sus objetivos personales y

laborales.

1.1.1 Implicacion personal con la intervencion

Trabajo como supervisor de ingenieria de disefio, somos un equipo de 18 personas en
el departamento y tengo a mi cargo ocho ingenieros, ahora que estudio la maestria en
desarrollo humano he comenzado a utilizar en mi equipo de trabajo y con otros
compaferos dentro de la empresa los aprendizajes que tengo en comunicacion vy
desarrollo de personas, he visto como mi propio equipo de trabajo ha mejorado, puedo
decir que mi equipo de trabajo es mas eficaz, eficiente y mas estable que hace dos
anos, ademas que los aprendizajes que tengo los he ampliado a todas las personas de

mi departamento.

Como ejemplo de los cambios, hace dos afios teniamos en el departamento un
indice de rotacién muy alto, estabamos en un 50% de rotacion anual de empleados, a la
fecha nuestro indice de rotacién esta en 10%, entre los cambios realizados, nuestro
clima laboral en el departamento ha mejorado a causa de diferentes actividades que
tenemos de integracién de equipo, nuestros indices de productividad y calidad han
mejorado, tenemos actividades que buscan reconocer el valor de la persona en el
grupo, que todos los ingenieros se sientan participes de las decisiones y se sientan
escuchados, lo cual ayuda a que estén mayormente comprometidos con la empresa y

con el logro de los resultados.

He visto en mi propio desempefio como supervisor que utilizar las herramientas
de comunicacion y desarrollo de las personas y de mi propio desarrollo, que estoy
aprendiendo en la maestria generan en mi y directamente en mi equipo un beneficio

donde todos trabajamos mejor y tenemos un mejor ambiente de trabajo.

Es mi interés continuar desarrollando habilidades de escucha, atencion y
retroalimentacion oportuna como lider en equipos de trabajo y transmitir los
aprendizajes que tengo a mas lideres dentro de la organizacion.



1.1.2 Contexto de la situacion

Este taller de intervencion se realiz6 en la empresa de transformadores, E, S.A. (La
empresa decidié mantener su confidencialidad, por lo cual se cambi6 el nombre de la
empresa), con los supervisores del area de produccién, calidad, mantenimiento,
almacén y laboratorio de pruebas de la fabrica ubicada en la Zona Metropolitana
Guadalajara. El giro de esta empresa es el disefo, fabricacion y venta de equipo de
distribucién de energia eléctrica para México y Centro América.

1.1.3 Caracteristicas de la poblacion

El taller se disenid para 11 supervisores del area de produccién, en las areas de calidad,
mantenimiento, laboratorio de pruebas, almacén y los supervisores responsables de las
lineas de produccion y ensamble.

Para el andlisis de las caracteristicas de la poblacién se realizé una encuesta con
preguntas abiertas (Hernandez, Fernandez-Collado & Baptista, 2014, p. 220) a ocho
supervisores con la intencibn de conocer las caracteristicas generales de los

participantes (Ver Anexo 2), los resultados se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 2. Caracteristicas de la Poblacion

Caracteristica Frecuencia / Resultado de la Caracteristica
Edad Promedio 36

Anos Promedio en la 9

empresa

Anos Promedio como 3

supervisor

Actividades antes de ser 7 fueron operadores antes de ser supervisor,
Supervisor

6 fueron contratados como supervisores

Medio de transporte para Utilizan el transporte de la empresa, usan su propio



llegar al trabajo

carro, en bicicleta o a pie

Tiempo requerido de
transporte de casa al trabajo

Promedio 50 minutos

Estado civil Casados o en union libre

Hijos Todos tienen hijos, en promedio tienen 2 hijos (1 a
14 anos)

Viven con Viven con su familia (esposa e hijos)

Escolaridad 5 con Licenciatura o ingenieria

5 con preparatoria
3 con Preparatoria Técnica

Estudios actuales

2 estudian actualmente, (Ingles y Energias
Renovables)

Deseos de continuar
estudiando

6 tienen pensado continuar estudiando en el corto
plazo, estudiar inglés, una licenciatura/Ingenieria o
maestria

* Elaboracion propia

1.1.4 Proceso de deteccion de necesidades de desarrollo

Para la deteccién de necesidades se realizaron entrevistas al Gerente de Planta,
Gerente de Produccién y a un Supervisor de Produccion, de estas entrevistas se

obtuvieron los temas (dimensiones) mas importantes en los cuales se detectaron

necesidades para mejorar las habilidades de los supervisores.

Los gerentes de Planta y Produccion expresaron que las habilidades o competencias
que mas les interesan que desarrollen los supervisores son: Organizacion, manejo de

tiempo, Coraje Gerencial, Accountability (Responsabilidad, Fiabilidad) y Manejo de

Conflictos.

Se definieron ocho categorias a evaluar para determinar las areas con mayor

oportunidad y necesidad de mejora, las cuales presento a continuacion:



e (Coraje gerencial

e Organizacion (se entiende por organizacion de actividades)
e Manejo del tiempo

e Retroalimentacién

e Relaciones Interpersonales

e Confiabilidad

e Manejo de conflictos

e Reconocimiento

Con estas ocho categorias se elabord un formato de encuesta de “Ordenacion
jerarquica de opciones, en donde se ofrecen opciones de respuesta que el sujeto debe

numerar en orden de importancia segun su opinién” (Hidalgo Ballina, 2008, p. 223)

De cada categoria se determinaron dos afirmaciones, una afirmacioén respecto a
lo que el individuo percibe u opina de si mismo, y la segunda afirmacién respecto a lo
que otros opinan de él o ella, tomando como base la primera afirmacion. (Ver Anexo 1)

En el formato de encuesta se formaron 20 grupos de afirmaciones mezcladas
entre categorias, con cuatro afirmaciones cada grupo, en los cuales se debia ordenar
del uno al cuatro donde uno era lo mas cierto y cuatro lo menos cierto respecto la

opinion del encuestado.

Para determinar los temas mas importantes a trabajar, se realiz6 la encuesta a

ocho supervisores de 11 que seran la poblacién total hasta ahora definida para el taller.

Con los resultados de la encuesta las respuestas del cuestionario se ponderaron
para identificar cuales categorias son las mas importantes, para cada conjunto de
afirmaciones, la afirmacion que fuera clasificada como la mas importante se le asigné
un valor de tres puntos y a la afirmacién con menor importancia un valor de menos un
punto y a través de la suma de los puntos por cada categoria se determina cuales

categorias son las mas importantes para los encuestados.



De esta encuesta se encontraron como mas importantes los temas, listados en

orden con los resultados.

o Organizacion 73 puntos
o Retroalimentacion 66 puntos
o Manejo del tiempo 36 puntos
o Manejo de conflictos 34 puntos
o Reconocimiento 34 puntos
J Coraje Gerencial 28 puntos
o Relaciones Interpersonales 17 puntos
o Confiabilidad 16 puntos

Al final del cuestionario, se realiz6 una entrevista grupal para reafirmar los

intereses de los participantes, ellos mencionaron tener interés en trabajar en el taller:

Las habilidades para organizarse mejor y ser mas eficaces para terminar
eficientemente las actividades mas importantes en su turno laboral, mejorar sus
competencias para retroalimentar al personal y manejar adecuadamente los conflictos
que se presentan durante el dia, mencionaron que casi todos los dias ellos llegan con
animos de tener un buen turno de trabajo y lograr sus objetivos, y que se retiran a sus

casas cansados, estresados y en ocasiones molestos por lo ocurrido durante el turno.

Como resultado de las entrevistas a los gerentes de Planta, produccién, y la
encuesta y entrevista realizada a los supervisores, se determiné que la “Organizacion,
la Retroalimentacion y el Manejo de conflictos” son las categorias con mayor necesidad

de desarrollo para los supervisores.

Después de realizar la ponderacién de las categorias mas importantes se observé que
la asertividad tiene relacion con seis de las ocho categorias, retroalimentacién, manejo
de conflictos, reconocimiento, coraje gerencial, relaciones interpersonales y
confiabilidad, por lo que se decidié que el taller estuviese enfocado en las habilidades

de comunicacion asertiva.
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1.2 Propésitos de la intervencion

Que los participantes, a través de la facilitacion del enfoque centrado en la persona,
desarrollen las habilidades de comunicacién asertiva que les permita establecer un

liderazgo efectivo dentro de la organizacién.

1.2.1 Objetivos Especificos

Los objetivos especificos de la intervencion son que los participantes puedan:

1. Identificar las habilidades de comunicacién asertiva
Reconocer sus comportamientos asertivos y no asertivos
Favorecer el autoconocimiento y la reflexién que fomenten el desarrollo de
sus habilidades de comunicacién asertiva.

4. Favorecer las habilidades de liderazgo a través de la comunicacion

asertiva

1.3 Plan de accion

1.3.1 Lugar y sus condiciones

El desarrollo de este taller se realiz6 en las instalaciones de la empresa en horario de
11:00 am a 1:30 pm. Se utiliz6 una de las salas audiovisuales destinadas para la

capacitacion del personal

Las salas de capacitacion estan acondicionadas con mobiliario, intensidad de luz
adecuada para actividades de capacitacion, sistema de aire acondicionado, pintarrén y

rotafolio, computadora, proyector y pantalla

1.3.2 Recursos humanos, materiales y financieros

Para el desarrollo de este taller, se necesitaron los siguientes recursos.
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Tabla 3. Recursos Necesarios para el desarrollo del Taller

Tipo de Requerimientos
Recurso
Humanos Participacion de los 11 supervisores considerados en el taller
Apoyo de Recursos Humanos para la coordinacion de la sala
de capacitacion y la programacion de este taller como parte
del programa de capacitacion anual de la empresa.
Materiales Sala audiovisual, con capacidad para 12 personas
Proyector, pintarrén o rotafolio
Computadora asignada por la empresa
Mobiliario, Sillas y Mesas para realizar las reuniones y las
actividades
Hojas blancas, lapices, lapiceras, otros articulos de papeleria
Financieros $500 para la compra de papeleria

*Elaboracién propia

1.3.3 Programa de la intervencion

semana de noviembre.

Para el desarrollo de este taller se programaron 10 sesiones de 2.5 horas, 1 sesién por
semana a partir de la primera semana de septiembre para terminar en la segunda

Las sesiones se realizaron 1 vez por semana los dias martes a excepciéon de la

ultima sesién que se realiz6 en jueves por requerimiento de los participantes.

Las actividades a trabajar por sesion se describen a continuacion:

Temas/Actividades de la Sesion Proposito
Tema Principal: Liderazgo y Acordar las actividades a realizar en
Comunicacion Asertiva casa
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Temas
El auténtico liderazgo

Relacion entre Liderazgo y
Comunicacion asertiva

Definir reglas del Taller

Identificar la relacion que existe entre
el liderazgo y la comunicacién asertiva

Tema principal:
Emocional

Inteligencia

Temas:

El liderazgo que obtiene resultados de
Goleman

Inteligencia emocional
Emociones

Componentes de la inteligencia
emocional

Estilos de liderazgo

Relacionar la inteligencia emocional
con el liderazgo

Identificar las propias emociones

Identificar cuales son las emociones
que predominan y que las causan
generalmente

Promover la auto conciencia

Identificar la importancia de la
busqueda del desarrollo personal

Tema Principal Comunicacién No
Verbal

Temas:

Comunicacion verbal, no verbal y para
verbal

Lenguaje corporal
Contacto visual

Componentes de la comunicacién
verbal y no verbal

Identificar la importancia de la
comunicacion intrapersonal e
interpersonal

Identificar los componentes de la
comunicacioén verbal y no verbal

La escucha activa

4  Tema principal: Asertividad Identificar que es la asertividad y que
Temas: funcione tiene en mi liderazgo
Asertividad Identificar Ic_)s patrones de _

comportamiento asertivo y no asertivo
Derechos asertivos de cada uno
Técnicas asertivas
Asertividad con personas cercanas y
asertividad en el trabajo
5  Tema principal: Escucha Empética  Identificar la importancia de la escucha

activa y el contacto visual
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Escucha activa y empatia
El contacto visual

Que los participantes practiquen la
escucha activa y empatica

Tema principal: Comunicacion

Empatica
Comunicaciéon NO Violenta
Empatia

Evaluacion intermedia del taller y del
aprendizaje individual

Identificar la importancia de la empatia
en la comunicacion

Identificar como es la comunicacién no
violenta y empatica

Utilizar la comunicacion empatica en
mi liderazgo

Tema principal: El miedo a ser

Asertivos
La respiracion

Identificar mis emociones en las
diferentes situaciones

Estar en el presente
Relacion con la asertividad

Como ser menos agresivo 0 sumiso,
mejorar mi asertividad

Que los participantes identifiquen los
miedos sentidos al ser asertivos y
como pueden tener un control de ellos

Promover la autoconciencia y
autocontrol

Identificar que técnicas puedo utilizar
para el autocontrol

Que los participantes identifiguen que
sus comportamientos pasivos,
agresivos y pasivos son compartidos
con otras personas, no son los Unicos
que presentan estos comportamientos
y miedos

Tema principal: Autoafirmacion
Cuestién de dignidad

Autoafirmarse ante una persona o un
grupo

Asertividad con uno mismo
Manipulacion / chantaje emocional

Reglas basicas de la asertividad

Identificar las técnicas asertivas

Revisar mi comportamiento ante las
situaciones dadas

Que los participantes reconozcan la
importancia de autoafirmarse en sus
derechos asertivos

Reforzar la escucha activa y la
empatia

Tema principal: El mensaje Yo

Identificar las técnicas asertivas ante
las diferentes situaciones

Revisar mi comportamiento ante las
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El mensaje Yo situaciones dadas

Pasos para dar un mensaje Yo Que los participantes identifiquen
como utilizar los mensajes yo en su

Los mensajes tu y los mensajes Yo Y .
comunicacion asertiva

Realizar criticas desde el mensaje Yo - .
Que los participantes utilicen el

mensaje yo para hacer una critica

10 Tema principal: ~ Manejo de la Ira Que los participantes identifiquen,
CIERRE comprendan y practiquen las técnicas

de control de la ira

Manej laIr i i '
anejo de la Ira Identificar la importancia de la

Autoconciencia y Autocontrol respiracion abdominal para reducir el
Como reduzco yo el estrés y la ira estrés y la ira

La importancia de reconocer el enfadoy Recuperar aprendizajes del taller
decirlo Dar y agradecimientos por el término
Ser congruente con las emociones del taller

Como reaccionar ante las agresiones Hacer evaluacion final y Cerrar Taller

Cierre del Taller
Evaluacién final
Recuperacién de situaciones asertivas

* Elaboracion propia

1.3.4 Recoleccion de informacion

Para analizar los cambios en el discurso de los participantes durante el taller y las
entrevistas posteriores, se utilizaron los siguientes instrumentos de recoleccion de

informacion:

. Grabacién de audio en cada sesion, bajo el consentimiento de cada
participante y de la empresa

o Cuestionario de auto evaluacién de habilidades asertivas al inicio del taller

o Cuestionario de auto evaluacién de habilidades asertivas al a la mitad de las
sesiones del taller
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o Bitacora de auto reflexibn y aprendizaje por cada participante, donde
expresaron como se sintieron durante la sesion, cuales fueron sus dudas y
que aprendizaje tuvieron de la sesion

o Cuestionario de autoevaluacién de habilidades asertivas y aprendizajes
obtenidos al término de todas las sesiones del taller.

o Entrevistas Finales a los participantes con mayor cantidad de asistencias

Las evidencias fueron seleccionadas y examinadas a partir del analisis del
discurso expuesto por Santander (2011), Coffey (2003) y Martinez (2006), que se

comenta con mayor detalle en el capitulo IV.
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CAPITULO Il. MARCO REFERENCIAL

El Marco Tebrico esta dividido en X partes, en el primer apartado se abordan reportes
de trabajo de tesis e intervenciones relacionadas con la asertividad en los distintos
ambitos laborales.

En el segundo apartado se presentan los conceptos relacionados al desarrollo
humano de los lideres dentro de una organizacién, el enfoque centrado en la persona, el
crecimiento personal dentro de los grupos, el liderazgo, la comunicacién interpersonal,

el desarrollo organizacional, la escucha, el autoconocimiento y la asertividad.

En el tercer apartado se mencionan las investigaciones encontradas,

relacionadas a la asertividad en escuelas, hospitales y organizaciones.

2.1 Estado del arte

A continuacién, se muestran las tesis encontradas relacionadas a la asertividad, se
encontraron principalmente tesis relativas a asertividad dentro las escuelas en los
diferentes niveles y en hospitales, no fueron localizadas tesis relacionadas con el
liderazgo y la asertividad.

Las Tesis de grado encontradas estan relacionadas a las habilidades asertivas,
el rendimiento académico de los alumnos y maestros y la resolucion de problemas
interpersonales, donde la interaccién entre maestros y alumnos, ademas de ser un
aprendizaje académico también es de habilidades para afrontar los conflictos, dando asi
importancia a generar programas de ensefianza de habilidades sociales y/o asertivas
para que la resolucién de los conflictos sea de manera positiva afirmando los derechos
de las personas.

Vazquez (2002), explica como a través de la intervencion en la facilitacion grupal

los docentes de una escuela para nifios con discapacidad visual lograron mejorar la
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comunicacién interpersonal mejorando el rendimiento de sus labores y viceversa,

concluye que:

o No atender las deficiencias en la comunicacion interna conduce a problemas
en las relaciones interpersonales y en el rendimiento laboral.

o La consciencia, la aceptacion y la voluntad son necesario para que el cambio
se dé desde el interior de la persona.

o Se requiere de la escucha para lograr la compresién y aceptacién de las
diferencias, y con ello lograr el dialogo y un grado de empatia que permita

establecer relaciones sanas y de respeto.

Rodriguez y Romero (2011) exponen la relacién e importancia que existe entre
los estudiantes con habilidades asertivas y la capacidad de resolucion de problemas
interpersonales en estudiantes de 12 afnos, mencionan que en los colegios los alumnos
ademas de adquirir conocimiento académicos y sociales, construyen relaciones donde
comparten ideas y experiencias, y se enfrenan a la violencia que existe en las escuelas,
los adolescentes se agreden fisica y verbalmente, y es donde los docentes y alumnos
comparten habilidades de relacion interpersonal que les permiten afrontar de manera

diferente estas situaciones de violencia.

La asertividad mencionan Rodriguez y Romero (2011), siendo esta una habilidad
de comunicacién interpersonal, les permite a los alumnos afrontar estas situaciones de
manera que ellos puedan respetarse y exigir respecto, respetando al mismo tiempo los
derechos de la persona con quien interactia. Mencionan la importancia de desarrollar
planes académicos donde estas habilidades asertivas de comunicacion interpersonal
sean compartidas con todos los alumnos y ellos aprendan a resolver sus conflictos de

manera positiva.

Por otro lado Macias y Camargo (2013) analizaron la comunicacion entre
docentes y estudiantes, exponen que todos los actos educativos son actos
comunicativos donde la interaccién no es un proceso de comunicacion lineal sino que la
forma en que interactian docentes y alumnos esta relacionada con la comunicacion

verbal y no verbal, por lo que “la institucion educativa es un marco de referencia, donde
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lo que se comunica no son solo contenidos sino también formas de relacionarse, las
cuales consciente o inconscientemente pueden ser propuestas para compartir,
comprender, negociar beneficios e intereses comunes al grupo”. (Aguilarte & Calcurian

en Macias & Camargo 2013, p. 26)
En sus conclusiones Macias y Camargo (2013) mencionan que:

o Las relaciones interpersonales son necesarias en las interacciones sociales,
donde la comunicacién asertiva involucra mas que las palabras, la
comunicacién asertiva involucra las emociones, el lenguaje no verbal y la
corporeidad, por lo que la comunicacion asertiva sugiere desarrollar la
capacidad para demostrar coherencia entre lo que la persona piensa, siente y
expresa.

o La comunicacion asertiva favorece el rendimiento académico de los
estudiantes al existir una relacién positiva en el desarrollo del bienestar
psicoldgico

o Estimular interacciones asertivas en las instituciones educativas genera
resultados positivos en la convivencia, las personas son capaces de defender
sus derechos respetando los derechos de los demas, adquieren habilidades
para comprender los mensajes de otros, favorece sus habilidades de
escucha, son capaces de expresar sentimientos sin lastimar a la persona con

quien interactla y logra establecer limites.

Dado que no se encontraron tesis relacionadas a la asertividad y el liderazgo
organizacional, se toman como base los estudios realizados entre docentes y alumnos,
para identificar la importancia que tienen las habilidades sociales de comunicacion entre
los individuos, de igual manera que en las escuelas el docente es el principal
responsable del grupo, también lo son los lideres dentro de las organizaciones, son
ellos quienes a partir de sus habilidades de relacidon interpersonal logran o no influir

sobre las personas.

La relevancia de este trabajo radica en la relacién que existe entre la asertividad
y la efectividad en el liderazgo de las personas dentro de las organizaciones; como a
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través de una comunicacion asertiva los lideres logran mejores resultados en sus
equipos de trabajo, desarrollan relaciones interpersonales favorables para el logro de
los objetivos, dejan en claro sus expectativas, necesidades y opiniones, lo que
promueve un ambiente laboral con una comunicacion clara, directa, honesta y

respetuosa en ambos sentidos.

2.2 Desarrollo humano para lideres en la organizacion

Ayudar una persona que desea crecer en lo individual o en grupo, solucionar un
problema o mejorar algun aspecto de su vida, es sin duda una tarea que requiere una
gran disposicién y comprensién por parte de quien hace la funcién de facilitador, no se
trata de darle una receta con los pasos a seguir para que esta persona realice un
cambio con el que logre modificar lo que él desea, es acompanar a esta persona para
que él o ella misma logre encontrar de entre sus propios recursos lo necesario para
realizar el cambio que él o ella identifica es necesario para si mismo(a), y no lo que el

facilitador llegase a pensar es la solucién adecuada para la situacidén de la otra persona.

La relacion de facilitacion debe buscarse sea libre de juicios y evaluaciones por
parte del facilitar, esto facilitara a la otra persona alcanzar un punto en el que pueda
comprender que el mismo es el responsable de su crecimiento y que cuenta con los

recursos para lograrlo.

2.2.1 Procesos de crecimiento personal

Cada individuo que desea generar un cambio para su crecimiento personal, con ayuda
o sin ella, debe buscar en si mismo que lo bloquea, encontrar y utilizar sus propios
medios para crecer, se puede decir que. “... el nucleo del desarrollo humano esta en
desbloquear, a través de una relacién interpersonal comprensiva y transparente, con
una actitud positiva y sin condiciones, la capacidad de la persona para satisfacer sus
propias necesidades valiéndose de sus propios recursos.” Lafarga (2005, p. 8).
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Rogers (1961) respecto a la relacion de ayuda menciona que, “Si puedo crear un cierto
tipo de relacién, la otra persona descubrira en si mismo su capacidad de utilizarla para
su propia maduracién y de esa manera se producirdn el cambio y el desarrollo
individual” (Rogers, 1961, p. 40). La relacién de ayuda requiere que el facilitador este
completamente consciente de sus sentimientos hacia la persona que acompafa, que
sea honesto, que se conozca a si mismo y que facilite que el cliente encuentre por si
mismo su camino, no buscando introyectar lo que €l considera la soluciéon adecuada, de
otra manera el cliente no lograra contactar con su “yo” de manera profunda para
aceptarse y aceptar su entorno, para después poder desarrollarse hacia donde él desea
y con ello desarrollar sus habilidades interpersonales.

En el Desarrollo Humano conforme a Lafarga (2005), es importante lograr que
cada persona descubra y utilice sus propios valores para su beneficio individual, en los
grupos y en la sociedad. Ademas, que el facilitador que ayuda al individuo a encontrar
sus valores, debe ser cauteloso en que la persona no siga el modelo de valores que el
facilitador encontr6 para si mismo, puesto que esos valores son propios y cada persona
piensa, actua y siente diferente, por lo que los valores que ayudaran a cada persona a
desarrollarse seran diferentes para cada quien, y que en caso de que los valores
coincidieran, aun asi, serian diferentes por las mismas diferencias que existen en cada

persona.

El facilitador debe estar consciente al escuchar a la otra persona de no dar una
interpretacion de las palabras y la comunicacion no verbal a partir de sus propios
conceptos, sino que debe lograr entender lo que significa para la otra persona lo que
esta viviendo a partir de marco de referencia de la otra persona y no del propio, esto lo

puede lograr en mayor medida teniendo una comprension empatica, por lo que:

el terapeuta o asesor psicologico, en su relacion de ayuda, no debe
conceptualizar lo que le dice el cliente basado en sus criterios, ideologia, teorias
0 conocimientos personales, sino aceptando lo que vive, siente y le comunica la

persona objeto de su ayuda. (Martinez, 2006, p.8)
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Rogers (1961) menciond que la relacién entre facilitador y cliente debe ser
empatica, respetuosa, libre, comprensiva, congruente, coherente, de aceptacion y de
confianza, a fin de que ambos tanto facilitador como cliente, se sientan libres de
expresar sus sentimientos, se acepten a si mismos y mutuamente, se sientan
comprendidos por el otro sin juicios; de esta manera el cliente se sentira en libertad de
mostrarse tal como es y descubrir por si mismo las acciones que debe realizar a fin de
cambiar a su manera y a su ritmo, y el facilitador se sentira libre de mostrarse sincero y
auténtico hacia la otra persona sin temor a verse afectado por los sentimientos del otro.
“Para aceptar es importante comprender lo que siente y piensa el cliente, cuando esto
se da, el cliente por si mismo comienza a verse sin obstaculos 0 mascaras, y hace un

autoanalisis honesto hacia si mismo”. (Rogers, 1961, p. 41)

Rogers (1961) definid que la actitud basica que debe tomar el facilitador en la
relacion de ayuda debe ser de autenticidad, aceptacion incondicional y comprension
empatica, para que de esta manera pueda realmente brindar una ayuda que beneficie a
la otra persona en el cambio que desea.

La primera condicién de la relacién de ayuda es la autenticidad del facilitador, es
decir que el facilitador debe ser congruente consigo mismo, honesto en sus
sentimientos y aceptandose tal como es, es decir siendo autentico, puede ser sincero
hacia el cliente e interesarse realmente en él, sin que eso signifiqgue que las emociones
del otro afecten al facilitador, Rogers (1961) menciona que cuando se logra sentir con
libertad la capacidad de ser una persona independiente, se descubre que es posible
comprender y aceptar al otro con mayor profundidad, porque no hay temor de perderse
a si mismo, esto es percibido por el cliente y le permite expresarse con mayor libertad.

Ser auténtico implica (...) la voluntad de ser y expresar, a través de mis palabras
y mi conducta, los diversos sentimientos y actitudes que existen en mi (...) Sélo
mostrandome tal cual soy, puedo lograr que la otra persona busque exitosamente
su propia autenticidad. (Rogers, 1961, p.41)

La segunda condicién, la aceptacion incondicional, requiere que el facilitador

acepte tal y como es a la persona que intenta ayudar, para que ésta se sienta con la

22



confianza de que no sera juzgada, rechazada o criticada sino por el contrario que se le
comprende, se le acepta y que se desea ayudar verdaderamente. Por lo que Rogers
(1961) menciona, la aceptacion incondicional incluye respetar las diferencias de la otra
persona, aceptar que lo que esta persona vive es importante para ella sin importar
cuales son estas razones, respetar las emociones, palabras y comportamientos, este
respeto que debe ser percibido por la otra persona facilitara que se sienta aceptada y en
un ambiente de seguridad, donde no es juzgada y es valorado como persona.

La aceptacion no significa nada si no implica comprensién. So6lo cuando
comprendo los sentimientos y pensamientos que al cliente le parecen horribles,
débiles, sentimentales o extrafos y cuando alcanzo a verlos tal como él los ve y
aceptarlo con ellos, se siente realmente libre de explorar los rincones ocultos y
los vericuetos de su vivencia mas intima y a menudo olvidarla. (Rogers, 1961,

p.41)

La tercera condicion de la relacion de ayuda, la comprension empatica, significa
entender realmente lo que esta viviendo esta persona a la que se esta ayudando para
que él o ella pueda aceptar lo que le pasa y se permita explorar dentro de si mismo,

Rogers (1961) menciona que

... cuando comprendo los sentimientos y pensamientos que al cliente le parecen
horribles, débiles, sentimentales o extrafos y cuando alcanzo a verlos tal como él
los ve y aceptarlo con ellos, se siente realmente libre de explorar los rincones
ocultos y los vericuetos de su vivencia mas intima y mantenido olvidada. (Rogers,
1961, p.42)

Una vez que se dan las 3 condiciones para la relacién de ayuda, y conforme a
Rogers (1961), el cliente se logra sentir en confianza con el facilitador y consigo mismo,
lo que le permite continuar buscar en si mismo los recursos para realizar los cambios
necesarios, entender de mejor manera lo que le sucede y en determinado momento
resignificar sus experiencias, “el individuo posee en si la capacidad y la tendencia (...)
latente de avanzar en la direccion de su propia madurez” (Rogers, 1961, p.42), sélo

requiere que el facilitador lo acompane en su propia busqueda.
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Cuando la relacion de ayuda empieza a dar resultados positivos, Rogers (1985)
menciona que el cliente comienza a percibirse tal y como es, que es capaz de
expresarse y percibe de mejor manera las experiencias vivenciadas, comienza a darse
cuenta de la incongruencia que existe entre su yo y las experiencias de las cuales se
siente amenazado, al darse esto y aceptar su condiciéon, comienza entonces a
reconocer los sentimientos que la conciencia negaba y distorsionaba a fin de que fueran
congruentes con su Yo. Consecuentemente, comenzara gradualmente a modificar la
manera en que percibe sus experiencias y cambiara sus conductas, lo que le llevara a
crecer en lo que ella o él desean.

Ademas, para que pueda existir una relacion de ayuda entre cliente y facilitador,
Kinget y Rogers (2013) establecieron 6 condiciones, estas son:

Que dos personas estén en contacto

2. Que la primera persona, que llamaremos cliente esté en un estado de
desacuerdo interno, de vulnerabilidad o de angustia.

3. Que la segunda persona, que llamaremos terapeuta, esté en un estado de
acuerdo interno, al menos durante la duracién de la entrevista y en relaciéon con
el objeto de su relacion, con el cliente.

4. Que el terapeuta experimente sentimientos de consideracion positiva
incondicional respecto del sujeto.

5. Que el terapeuta experimente una comprension empatica del marco de
referencia interno del cliente.

6. Que el cliente perciba —aunque sea en un grado minimo — la presencia de 4 y 5,
es decir, la consideracidén positiva incondicional y la comprension empéatica del

terapeuta (Kinget & Rogers, 2013, p241).

Es el contacto entre las dos personas la primera condicion para el proceso de
crecimiento, para Barcel6 (2003) el contacto va mas alla que estar uno frente al otro y
tener una conversacion o tener un contacto fisico, estar en contacto es lograr un vinculo
de respeto, comprensién y aceptacion entre ambas personas, donde ambos se sienten
con la libertad de ser ellos mismos, donde pueden hablar sin miedo a ser juzgados.
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Entrar en contacto es la funcion principal para iniciar un proceso de relacion
significativa. Entrar en contacto no significa provocar ni violentar a una persona
para una interaccion. Al contrario, es una funcién respetuosa. Es una demanda

sincera de interaccion. (Barcel6, 2003, p.208)

Antes de que se definieran las 3 condiciones basicas para la relacién de ayuda,
Rogers (1942) trabajo el concepto de la no directividad como elemento primordial en la
relacién de ayuda, permitiendo al cliente que él decida el rumbo de su crecimiento con
la menor influencia posible por parte del facilitador, si bien Rogers (1961) cambio el
concepto de no directividad por el enfoque centrado en la persona, la no directividad
sigue siendo un elemento clave, es de esta manera para Rogers (1942) que el cliente
toma la responsabilidad de su crecimiento y el facilitador es mas un apoyo y un

acomparnante en el proceso.

En un proceso directivo Rogers (1942) expresa que es el facilitador, a partir de su
experiencia y de lo que logra comprender de su cliente, quien decide la direccion del
proceso de crecimiento, de esta manera el facilitador toma la responsabilidad en
resolver el problema y no el cliente, el cliente toma un roll donde acepta cooperar en los
pasos definidos por el facilitador.

On the directive approach (...) the counselor discovers, diagnoses, and treat the
client’s problems, provided that the counselee gives his active cooperation in the
procedure. The counselor according to this point of view, accepts a major
responsibility in solving the problem, and this responsibility becomes the focus of
his efforts (Rogers, 1942, p.115)

2.2.2 Liderazgo centrado en las personas

Toda organizacion requiere una direccion a fin de que todos los integrantes tengan una
vision comun y logren sus objetivos, los administradores utilizan las habilidades con las
que cuentan para lograrlo, sin embargo, cada administrador tiene su estilo de liderazgo,

para algunos administradores su liderazgo lo aplican desde lo que ellos han aprendido
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de sus propios jefes, de su familia, desde su propia personalidad, y algunos otros se
han capacitado a fin de desempenarse mejor como lideres.

Robbins (2004) menciona que hasta finales de los 80’s, las escuelas de
administracion se enfocaban casi exclusivamente en lo referente a liderazgo, en los
aspectos técnicos de la administracion, las finanzas y la economia, y ha sido en los
ultimos afos que se han percatado de la necesidad de entender a las personas y
enfocar a los administradores en mejorar sus habilidades con su trato hacia ellas.

El tema de liderazgo se ha analizado desde muchos puntos de vista y para
diferentes tipos de organizaciones de aqui que existen diferentes definiciones de lo que
es liderazgo, una definicion es “la capacidad de influir en un grupo para que consiga sus
metas”, (Robbins, 2004, p. 314), en otra definicion encontramos que el liderazgo es “el
arte de convencer a la gente de que colabore para alcanzar un objetivo comun”,
Goleman (2011, p. 13). Lussier y Achua (2011) mencionan que no hay una definiciéon de
liderazgo universal puesto que el liderazgo es complejo y se analiza de diferentes

formas.
Una definicién con enfoque humanista es:

El liderazgo es el establecimiento de una relacién significativa entre el dirigente y
sus colaboradores, la que favorece el logro de la visiobn compartida y de la mision
de la organizacién, en un proceso que conduce a la madurez y a la
independencia de las personas. (Rodriguez, 2004, p. 50)

Dado que existen muchas teorias respecto a lo que es o debe ser el liderazgo, en
general, el liderazgo busca que una persona logre que otras personas a su alrededor
contribuyan para el logro de un objetivo comun, las habilidades requeridas y el enfoque
necesario para lograrlo dependera de la situacion, del lugar, del mismo lider y de las

personas en quienes se desea influir.

Hoy en dia, considerando los cambios en la sociedad, es necesario tener un
liderazgo que genere un cambio positivo en las personas, en las organizaciones y en la

sociedad misma, conforme a Napier y Gershenfeld (2000) esto es un liderazgo
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transformacional y debe estar enfocado en reconocer y aprovechar una necesidad o
exigencia existente en las personas en quienes desea influir, el lider debe buscar
satisfacer las necesidades y lograr comprometer a la persona para que lo siga, y de
esta manera lograr generar una relacion mutua que logre en cada persona un lider y
convierta al lider en un agente moral, son estos lideres o agentes morales los que

pueden generar un cambio positivo y significativo.

George y Sims (2011) mencionan que durante los ultimos afnos existen personas
dedicadas a estudiar el liderazgo has buscado definir las caracteristicas y estilos
definitivos del liderazgo, mas no se ha definido un estilo definido o las caracteristicas
definitivas de lo que es y significa ser lider y que de haberlo logrado las personas
estarian buscando emular este estilo, limitando su autenticidad como personas, ellos
mencionan que los lideres deben seguir sus propios valores para encontrar su propio
liderazgo, y es de esta manera que las personas en quienes desean influir les seguiran,
solo siendo auténticos consigo mismos pueden mostrarse auténticos hacia los demas y
aun cuando esta persona pueda sentir la presion por cambiar a un estilo de liderazgo
que no es el propio, pero que otros le piden que lo siga para lograr resultados, ésta
persona debe mantenerse firme en sus valores y sus convicciones. Ellos mencionan

que en el auténtico liderazgo:

... el verdadero norte es esa brujula interna que te guia con éxito por la vida y
representa quien eres como ser humano (...) te orienta hacia el propésito de tu
liderazgo, (...) cuando sigas esta brujula interna, tu liderazgo sera autentico y la
gente querra naturalmente asociarte contigo. (George & Sims, 2009, p.23)

Covey (2012) menciona que en ocasiones los lideres se llegan a encontrar en
situaciones problematicas y no saben cual es la mejor manera de afrontarla, es la

brujula interna la que ayuda al lider a identificar la mejor solucion.

2.2.3 Habilidades de Liderazgo

Las habilidades de liderazgo que se han definido por diferentes autores son variadas y
dependen del enfoque con el que se vean; saber comunicarse, trabajar en equipos,
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manejo de conflictos, empuje por resultados a través de uno mismo y de otros,
inteligencia emocional, ser asertivos, habilidades sociales, autoconocimiento,
autocontrol y demostrar seguridad, entre otras, son habilidades que distintos autores
mencionan necesarias para el liderazgo efectivo o por mencionarlo de una manera mas

simple, un liderazgo que logra los resultados esperados.

Rodriguez (2004) establece diferentes habilidades para los lideres, en un nivel
béasico esta el saber comunicarse, saber escuchar, observar, dar y recibir
retroalimentacion, para él, en un segundo nivel se encuentran, la capacidad de
transmitir y comprometer a los colaboradores con la visién de la organizacion, inspirar
confianza en las personas, ser motivador y auto motivado, tener conocimiento y dominio
de si mismo, tener capacidad para desarrollar equipos, saber organizarse, manejar
adecuadamente los conflictos, ser emocionalmente inteligente, ser ético y tener valores

personales definidos y fortalecidos, entre los mas importantes.

En este trabajo no se abordaran todas las habilidades de liderazgo que pudiesen
existir, se mencionaran las que tienen mayor relacién con la asertividad y entre ellas se
destacan saber escuchar, saber comunicarse y las relacionadas con la inteligencia

emocional.

La inteligencia emocional es un concepto que se ha manejado mas en los ultimos
anos como un componente esencial para un desempeno eficiente en cualquier funcién
en una organizacién y en el ambito personal, Goleman (2007) menciona que ahora en
las empresas para seleccionar y retener a su personal, principalmente en los lideres, se
han comenzado a cambiar las consideraciones, uno de los componentes principales es
como nos manejamos individualmente y en conjunto con otros, ahora el método de
seleccion y retencion “da por sentado que tenemos la capacidad intelectual vy
preparacion técnica para desempenarnos en el empleo; en cambio, se concentra en
ciertas cualidades personales, tales como la iniciativa y la empatia, la adaptabilidad y la
persuasion” (Goleman, 2007, p.17).

Ya no sélo el coeficiente intelectual y las destrezas técnicas son importantes para un
lider, también lo es la inteligencia emocional, menciona Goleman (2015) que el
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coeficiente intelectual (Cl) y la inteligencia emocional (IE), ambos son importantes de
modos distintos para lograr resultados efectivos en cualquier posicion, principalmente
en las posiciones de liderazgo. El Cl es necesario para asimilar la complejidad cognitiva
de la posicién que se esté desempenando, y en muchos casos es el Cl el que ha
ayudado a muchos lideres a escalar en sus organizaciones, la IE, por otro lado, es la

que determina quien lograra permanecer exitosamente en la posicién que desempena.

La Inteligencia emocional se refiere a “la capacidad de reconocer nuestros
propios sentimientos y los ajenos, de motivarnos y de manejar bien las emociones, en

nosotros mismos y en nuestras relaciones” Goleman (2007, p.385)

Goleman (2015) separd en tres categorias las capacidades que logran hacer
exitoso a un lider, las destrezas técnicas, las destrezas cognitivas y las destrezas que
demuestran la inteligencia emocional de una persona, en sus investigaciones “la
inteligencia emocional demostr6 ser el doble de relevante que los otros dos ingredientes
en trabajos a cualquier nivel” (Goleman, 2015. p.14) y entre mas alta fuese la posicién
jerarquicamente dentro de la organizacibn, mas determinante era la inteligencia

emocional en el éxito esperado.

Conforme a Goleman (2015) son 4 los componentes clave de la inteligencia
emocional en el ambito organizacional: el autoconocimiento, la autogestion, la empatia y
las habilidades sociales, los dos primeros son destrezas para tener control de uno

mismo, los dos ultimos sirven para manejar las relaciones interpersonales.

El Autoconocimiento conforme a George y Sims (2009) es un componente
importante para lograr tener un liderazgo propio, muchos de los lideres que ellos
entrevistaron, afirmaron que el haberse conocido mejor a si mismos fue clave en el éxito
de sus carreras. “... cuando te conoces puedes encontrar la pasién que te motiva y el
propdsito de tu liderazgo” (George & Sims, 2009, p.104).

“Conocerse a uno mismo significa tener un profundo conocimiento de las emociones
propias, de sus puntos fuertes, sus debilidades y sus impulsos” (Goleman, 2015, p.15).

Las personas que se conocen a si mismas entienden sus emociones y las de otros,
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entienden ademas como esto repercute en el desempeno laboral. Goleman (2015)
explica que estas personas extienden este conocimiento de si mismos a sus valores y
objetivos, comprenden sus capacidades y esto les ayuda a tener menos errores 0
fracasos, aceptan solo aquellas tareas que saben podran terminar exitosamente y no
aceptan aquellas peticiones que saben no podran lograr, pueden ademas “hablar de
modo certero y abierto, aunque no necesariamente de modo euférico (...) sobre sus
emociones y sobre el impacto que estas tienen” (Goleman, 2015, p.16), saben en qué

son mejores y se enfocan en desarrollarse y desempenarse en esas areas.
Conocerse a uno mismo conforme a George y Sims, (2009):

o Refuerza encontrar la funcion correcta, es decir, a través de conocer las
fortalezas y las debilidades propias, una persona es capaz de elegir con
mayor certeza las actividades que realmente le satisfacen y por lo tanto
desempenarse mejor, esto se traduce en encontrar la profesidbn que desea
desempenar.

o Refuerza la seguridad propia, puesto que esta persona conoce en que es
bueno y en que no tanto, ademas, el autoconocimiento le ayuda a aceptar las
limitaciones propias con mayor facilidad.

o Se logra mayor coherencia en las acciones y las intenciones en diferentes

situaciones, logrando que las personas confian mas en ellos

J Mejora las relaciones con los demas, al mostrarse mas abiertos, auténticos y
transparentes
o Desarrollan destrezas complementarias para las areas en las que son menos

habiles, se apoyan con personas que son habiles en esas areas para lograr

sus objetivos.

Al respecto Drucker (2001) menciona que es necesario conocerse a si mismo
para lograr el éxito que se desea, pues solo conociendo sus fortalezas y debilidades, las
personas podran saber en donde enfocar sus esfuerzos de desarrollo, por lo que él
menciona, las personas deben enfocar sus esfuerzos en desarrollar sus fortalezas ya

que es a partir de éstas que pueden lograr mayores y mejores resultados, se podria
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decir que, “el éxito en la economia del conocimiento llega a quienes se conocen a si
mismos; sus fortalezas, sus valores y cémo se desemperian mejor” (Drucker, 2011,
p.30)

La Autogestion o autocontrol como la llama Goleman (2015), la refiere a la
capacidad de controlar o gestionar las emociones y canalizarlas de manera positiva, se
muestra en las personas que ante los cambios no esperados logran tener un control
respecto a sus emociones y son quienes logran avanzar al mismo ritmo que se dan los
cambios. Existen muchos casos en los cuales un impulso generado de una emocién
direccionada en la direccion equivocada es la que llega a generar conflictos entre las
personas y esta es una razén por la cual el autocontrol de las emociones favorece el
fortalecimiento de las relaciones interpersonales, a través de este control las personas
identifican en que momento es adecuado mostrar una emocién y en qué momentos es

conveniente postergar la emocion.

Ademas, respecto al autocontrol de las emociones, Goleman (2015) menciona
que las personas con este dominio tienen un alto nivel de motivacién interna, es el
autocontrol de las emociones el que logra que estas personas tengan una motivacién
propia y los impulsa a lograr los resultados propuestos aun cuando las condiciones no

sean las mas favorables.

... las personas con un alto nivel de motivacién mantienen el optimismo incluso
cuando los resultados estan en su contra. En estos casos el autocontrol se
combina con la motivacion interna para superar la frustracion y la depresién

provocadas por un revés o por un fracaso. (Goleman, 2015. P. 24)

La empatia, por su parte, es necesaria para tener una comprensién de lo que le
pasa a la persona con la que estamos interactuando, Goleman (2015) menciona que el
mundo de los negocios no es muy comun utilizar esta palabra, mas es una habilidad
necesaria para los lideres ya que esta les servira para entender las emociones de las
personas. Es necesario que el lider tenga empatia con los miembros de su equipo al
momento de tomar las decisiones; al entender a las personas con quien trabaja podra

tomar decisiones basado, no sb6lo en sus consideraciones sino también en las
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necesidades del equipo. Ademas, la empatia es clave para la permanencia de las
empresas, hay tres razones muy importantes por las que empatia es una habilidad

necesaria para los lideres: “el creciente uso de equipos, el veloz ritmo de la

globalizacion y la (...) necesidad de mantener el talento” (Goleman, 2015, p.26)

La empatia, (...) para un lider, no significa adoptar las emociones de los demas
como si fueran propias e intentar satisfacer a todo el mundo, (...) significa mas
bien tener una profunda consideracién tanto de los sentimientos de los
empleados como otros factores durante el proceso de tomar decisiones
inteligentes. (Goleman, 2015, p.25)

Rogers (1961) refiere a la empatia como una de las condiciones facilitadoras
para el desarrollo humano, él menciona que el facilitador o la persona que esta
escuchando debe ser capaz de sentir las emociones de la persona que habla tal como
si fueran propias, pero sin olvidar que no lo son, la define como “condicién esencial de
la terapia, supone sentir el mundo privado del cliente como si fuera el propio, pero sin
perder en ningun momento la cualidad de <como si>". Rogers (1961, p.250)

La empatia ademas de demostrar una comprensién intelectual, es una
compresién emocional de lo que esta experimentando la otra persona entendiendo sus
necesidades y sentimientos, Rosenberg (2013) menciona que cuando se tiene una
comprensién solo intelectual de lo que le sucede en la otra persona, puede generar un
bloqueo en la empatia, es decir cuando la persona a quien escuchamos se queda con
una impresion de que solo le hacemos preguntas o en la platica estamos recolectando
la informacién necesaria para definir cual es la causa del problema y poder dar una
solucién, en esta condicidén la persona se queda con la sensacion que no ha sido

comprendida realmente.

El mismo Rosenberg (2013) enfatiza que en la empatia el elemento clave es la
presencia, es estar completamente con y para la otra persona en el momento que le
escuchamos para entender lo que nos quiere decir y lo que esta sintiendo, para esto es
necesario centrar toda la atencion y brindar el tiempo y espacio necesarios para que se
exprese completamente y logre sentirse escuchado y comprendido. Goleman (2015) en
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este sentido menciona que las personas que tienen esta capacidad de tener plena
atencion al momento de ser empaticos, desarrollan la habilidad de comprender los
mensajes en el lenguaje corporal ademas de las palabras, lo que les ayuda a tener una

mayor comprension de lo que vive esta persona.

Las habilidades sociales fortalecen las relaciones y amplian el circulo de
personas conocidas que en momentos determinados son un apoyo en una situacién
donde se requiere ayuda. Goleman (2015) explica que las personas con estas
habilidades logran encontrar puntos comunes con las personas que tienen a su
alrededor lo que les sirve para tener contactos con las que logran apoyarse en

diferentes situaciones.

Las habilidades sociales son las conductas o destrezas sociales especificas
requeridas para ejecutar competentemente una tarea de indole interpersonal.
Implica un conjunto de comportamientos adquiridos y aprendidos y no un rasgo
de personalidad. Son un conjunto de comportamientos interpersonales complejos
que se ponen en juego en la interaccién con otras personas. (Monjas en Rosales
Jiménez, & Alvarez Iglesias, 2013, p.32)

Se puede decir que “la habilidad social es la culminacién de las otras
dimensiones de la inteligencia emocional. Las personas tienden a ser muy eficientes,
controlan sus propios sentimientos y pueden tener empatia con los sentimientos de los
demas” (Goleman, 2011, p.50). Dado que, para los lideres, parte de su funcion es lograr
que las actividades se realicen a partir de las demas personas y de si mismos, Goleman
(2015) refiere que manejar las relaciones interpersonales adecuadamente es esencial
para trabajar adecuadamente con equipos de personas y lograr resultados exitosos.

2.2.4 Habilidades de Comunicacion

Para los lideres, la comunicacion es esencial, es necesaria para realizar las actividades
que les corresponden dentro de la organizacién, para Madrigal (2008) la comunicacion
permite hacerles saber a los empleados cuales son los objetivos de la empresa, cuales
son los objetivos individuales y como a través de su labor se logran estos, permite la
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motivacion del empleado al aclararle el nivel de desempefio que ha tenido dentro de la
empresa, facilita la toma de decisiones cuando la informacién es compartida. “La
comunicacién ayuda a que exista un control en la organizacion, (...) puesto que se
realiza a través de jerarquias de autoridad y guias formales, lo que implica la restriccién
de los canales y los contenidos de las comunicaciones” (Madrigal, 2008, p.58).

El proceso de comunicacion dentro de la organizacién puede verse deteriorado
cuando los integrantes presentan una baja autoestima, segun Garcia (2010) son
inseguros o dan rodeos para expresar lo que desean y no logran dejar claro a las
personas con quien interactian el mensaje que desean transmitir; para que la
comunicacién sea fluida y efectiva es necesario que los integrantes y principalmente
quienes dirigen la organizacion tengan las habilidades para lograr transmitir con eficacia
lo que desean a otras personas, que sean capaces de transmitir los objetivos de la
empresa, dejar claramente establecido que se espera de ellos mismos y de las
personas que laboran junto con ellos, esto es su comunicacion interpersonal. Podemos
decir que “la comunicacién interpersonal (...) es una parte esencial de la actividad
humana y maxima representante de las relaciones que establecemos con otros”. Garcia
(2010, p. 226)

A través de nuestra comunicacién interpersonal, damos a conocer a las demas
personas que es lo que queremos, cuales son nuestras intenciones, que deseamos, que
no deseamos, es una competencia presente en todas las personas a niveles distintos
acorde a nuestra personalidad, autoconocimiento, nivel de madurez personal vy

profesional.

Por otro lado, los lideres requieren, conforme a Madrigal (2008), mostrar
seguridad cuando se comunican con otros y para esto es necesario que confien en si
mismos, lo que logran a través de su comunicacion intrapersonal “mediante el
autoconocimiento profundo y reflexivo y la formacién de la autoimagen a través de la
reflexibn acerca de los sentimientos, los actos y los pensamientos personales”
(Madrigal, 2008, p.59), esto implica la auto aceptacion de las cualidades y limitaciones

propias.
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La comunicacién interpersonal “es una competencia necesaria para todo lider, es
necesaria para relacionarnos y comunicarnos en cualquier ambito, la autoestima y la
asertividad son componentes importantes.” Castro (2014, p. 23). Una persona con una
autoestima alta tiene mensajes positivos hacia si mismo y es mas seguro, lo que se
refleja en su comunicacion verbal y no verbal, es capaz de decir lo que piensa en el
momento que es requerido, para Madrigal (2008) es necesario que los lideres sean
asertivos, que se expresen con seguridad para que las personas en quienes desean

influir confien en ellos.

Dado que no todas las personas dentro de la organizaciéon que llegan a ser
lideres en un momento dado, llegan con las habilidades interpersonales necesarias para
su puesto, es necesario que aprendan estrategias y desarrollen las competencias para
ser un comunicador competente, que tengan la seguridad de “expresar los pensamiento
de manera ordenada y adecuada, elegir el tiempo y lugar propicios, buscar la
retroalimentacion constructiva, reconocer la importancia de la comunicaciéon no verbal,
saber escuchar, hablar en publico y comunicar mensajes escritos” (Madrigal, 2008,
p62).

2.2.5 Saber Escuchar

Una de las habilidades mas importantes dentro de la comunicacién interpersonal v,
como ya se mencion0, para los lideres, es saber escuchar, algunos problemas en la
comunicacién surgen en los malos entendidos que se generan al tener poca o nula
atencion, cuando no se tiene un nivel de escucha que permita comprender con mayor
profundidad que fue lo que quiso decir o comunicar la otra persona o cuando creemos
entender lo que la otra persona quiso decir desde nuestro marco de referencia,
escuchar activamente requiere disposicion para comprender desde el marco de

referencia a quien intenta comunicarse.

La escucha activa busca dar una interpretacion completa de la comunicacién, no
solo de las palabras, sino de toda informacion que emite nuestro interlocutor a traves de

palabras, gestos, movimientos corporales, expresiones faciales, silencios, velocidad,
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tono y volumen de la voz, con la finalidad de comprender el mensaje y dar una

respuesta.

Para Okun (2001) al escuchar a una persona se debe tener atencion en los
mensajes verbales y no verbales el contenido cognitivo y afectivo, y a su vez responder
cognitiva y afectivamente; al estar escuchando a una persona es de mucha importancia
poner especial atencion en los mensajes no verbales. “El motivo de que sea tan
importante entender la comunicaciéon no verbal es que ésta constituye el fundamento
sobre el que se construyen las relaciones personales” (Okun, 2001, p.83), cuando una
persona se comunica, comunica lo que piensa y lo que siente ya sea a través de las
palabras o a través de su cuerpo, y es importante poner atenciéon en todo esto al
escuchar para comprender que es lo que quiere decir y como esta.

Segun Okun (2001) mas del 65% de la informacion transmitida se da a través de
la comunicacion no verbal; no es estrictamente necesario escuchar a una persona decir
que esta enfadada para saber que lo esta, si observamos su comunicacién no verbal
nos lo dira a través de la postura, las expresion facial, velocidad de la respiracién, la
posicion de las manos y brazos; mas aun cuando la comunicacién no verbal es tan
importante no debemos omitir o dar menos importancia a la comunicacion verbal, ya
que a través de las palabras es que podemos dar a entender con mayor precisién lo que
deseamos comunicar, para Coronado (1992) la comunicacién no verbal refuerza el
sentido de la comunicacion verbal, a través de los gestos, expresiones faciales,
movimientos corporales y demas, se da mayor sentido a las palabras, aun cuando lo no
verbal por si mismo da a entender muchas cosas, se da una comunicacibn mas
completa cuando ambas se dan al mismo tiempo. Por estas razones, al escuchar,
resulta tan importante poner atencion a todo lo que comunica la persona a través de su

comunicacién verbal y no verbal.

La fuerza significativa de la palabra es igual o mayor que los gestos, puesto que
(...) podemos hacer entender mucho mejor nuestras ideas con la lengua hablada.
En cambio, con puros gestos no podemos hacer razonamientos complicados, ni

elaboraciones lo6gicas e intelectuales completas (Coronado, 1992, p.115),
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Segun Verderber, Verderber y Sellnow (2016) la escucha activa estd compuesta
por cinco pasos: poner atencién, entender, recordar, evaluar y responder al mensaje
recibido. No se trata solo de percibir con el oido las palabras que emite nuestro
interlocutor, es estar al pendiente de la comunicacion verbal, no verbal y para verbal
que emite, escuchar activamente incluye la habilidad de parafrasear o preguntar para
aclarar lo que el interlocutor dijo, al hacerlo damos a entender que le atendemos vy

comprendemos.

La escucha activa promueve el contacto entre dos personas, que es una de las
condiciones para la relacién de facilitacibn que menciona Rogers (1985), donde es
necesario que dos personas estén en contacto y en comunicacion, segun Barceld
(2003) Rogers daba gran importancia al contacto entre las dos personas como una
condicién primaria para la relacién, “el contacto puede posibilitar el inicio del proceso
comunicativo que permitird hacernos mas vulnerables el uno al otro” (Barceld, 2003,
p.206), lo que permite que ambas personas confien uno en el otro y se dé una

comunicacion libre, sin temor a ser juzgado.

Escuchar activamente promueve la condicién de contacto entre ambas personas,
para Barcel6 (2003), escuchar requiere disposicion y un interés genuino en comprender
a la otra persona, no es simplemente estar, tener una apariencia de estar escuchando o
estar esperando el momento para hablar y dar una opinién propia, es una “escucha
interesada en la expresion del otro que esta atenta al significado que transmite la
persona mas alla de las palabras y genera comprension y aceptacion incondicional (...)
es mas bien una escucha vivencial, silenciosa pero auténticamente presente” (Barceld,
2003, p.210), escuchar de esta manera genera un vinculo entre ambas personas donde

existe respeto y facilita la comunicacion.

La escucha activa esta vinculada con la comprension empatica, es a través de
entender a la otra persona que podemos ser empaticos con ella, escuchar activamente
es precisamente esto, escuchar para entender a la otra persona, para entender que
quiere comunicar, que sentimientos y necesidades tiene y por lo que esta pasando.
“significa hacerse (...) propia la experiencia del otro como si fuera mi experiencia por
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medio de la interiorizacién del otro, experimentar al otro y simultaneamente, observar
las asociaciones cognitivas y afectivas de uno mismo con esta experiencia” (Barceld,
2003, p.137)

La habilidad de saber escuchar es mas dificil de encontrar y desarrollar que la de
ser buen comunicador, pero proporciona mas autoridad e influencia que esta
daltima, (...). Si Ud. es buen comunicador, pero no sabe escuchar, corre el riesgo
de comunicar en forma elocuente cosas que no le interesan a la gente. (Codina,
2004, p.1)

2.2.6 Estilos de Liderazgo

Conforme a Goleman (2015) en investigaciones recientes se han encontrado seis
estilos diferentes de liderazgo que utilizan diferentes componentes de la inteligencia
emocional y que son adecuados para diferentes situaciones, los estilos que él define
son: orientativo o visionario, entrenador o formativo, asociativo o afiliativo, democratico,

que marca la pauta o ejemplar, y coercitivo.

A continuacion, se listan los estilos de liderazgo de acuerdo a Goleman (2015)
incluyendo la influencia que tiene en la relacién interpersonal, el impacto en el clima

laboral y la situacion en que funcionan mejor.

Tabla 4. Estilos de Liderazgo de Goleman

Estil