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1- INTRODUCCION

1.1- Objetivos

El objetivo del presente trabajo es definir, conceptualizar, analizar y explicar el
significado de Asertividad, siguiendo con la aplicacion de este concepto en el
proceso de Liderazgo, formando de esta manera, una idea integral del Lider
Asertivo y poder reflejar esta conducta en un caso préactico y real.

El presente, no tiene como fin llevar a cabo un trabajo monografico, que esté
centrado en materia de Liderazgo unicamente, dado que existen innumerables
definiciones, conceptos y escuelas acerca de la citada materia; sino que se
tomara el material mas conveniente y apropiado, ofreciendo al lector un
recorrido que va desde el enfoque tradicional hasta las ultimas tendencias de
investigacion en la materia, a fin de obtener como resultado, el concepto
principal del presente, que es la Asertividad y de esta manera desarrollar el
concepto integral de Liderazgo Asertivo para el entorno organizacional.

La metodologia a aplicar sera descriptiva, esto es mediante la lectura y estudio
de la diferente bibliografia consultada. El orden que se establece seria definir y
conceptualizar la Asertividad, como asi también el liderazgo. Posteriormente se
integrardn ambos conceptos, logrando de esta manera la descripcion de un
Lider Asertivo de excelencia necesario para el entorno de las empresas del
siglo XXI.

La bibliografia consultada (detallada a continuacion de las conclusiones) hasta
el momento solo describe y define a la asertividad por si sola, como un rasgo
de la conducta de una persona. Este trabajo tiene como objetivo fundamental
articular e integrar tales caracteristicas hacia la formacion del perfil de un lider y
aportar asi las caracteristicas de un Lider Asertivo, resaltando las diferencias
con uno NO asertivo a fin de generar una propuesta final de cobmo deberia ser
0 que virtudes deberia tener el mismo.

Por qué la necesidad de realizar un trabajo, integrando Asertividad y
Liderazgo??

Una vez recorrido el desarrollo de este trabajo, podremos darnos cuenta de las
ventajas que tendra un comportamiento asertivo en el desempefio de un lider.

Cuando hablamos de liderazgo siempre hacemos hincapié en aquellas
actitudes y aptitudes que son significativas para el buen ejercicio del rol. A tal
efecto se han realizado talleres y cursos destinados a afianzar estas
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potencialidades. Muchas veces se incorporan nuevos estilos y formas de poder
delegar y aplicar. Ejemplo: “Empowerment”. Se entiende por dicho concepto:

El proceso estratégico que busca una relacion de socios entre la organizacion
y su gente, aumentar la confianza, responsabilidad, autoridad y compromiso
para servir mejor al cliente interno y externo.*

Hoy es importante otro concepto, mas abarcativo: La asertividad en el ambito
laboral. Es importante desarrollar este concepto para poder entender como
hacer efectiva nuestra tarea como lideres en la actualidad.

Dado el escenario actual mundial macroeconémico, en el cual la acelerada
globalizacion de las corporaciones, los negocios y la competencia son los
principales protagonistas, las empresas necesitan contar con individuos
equilibrados, con personalidades capaces de actuar con firmeza, pero lo cierto
es que existe una gran escasez de perfiles con esta caracteristica 0 empresas
que contribuyan a la formacién de lideres con tales rasgos.

Un vendedor, un gerente de finanzas, un encargado de compras o0 un gerente
de relaciones publicas tienen un denominador comun: estan impactando en el
resultado final del negocio. Es decir, deben ser muy cuidadosos en sus
relaciones con su contexto, pares y subordinados.

A partir de esta premisa se podra comprender aun mas el objetivo final de este
trabajo, que tiene que ver con poder formar el perfil de un lider asertivo en un
entorno organizacional y entender porque impacta positiva y directamente en
los resultados; considerando que hoy en dia, las organizaciones toman mas en
cuenta este comportamiento 6 aspecto a la hora de reclutar o formar a sus
directivos y/o empleados.

Por dltimo este trabajo propone una forma personal de adaptar el
comportamiento asertivo al liderazgo de nuestros dias; en una sintesis
integradora. La misma es el resultado de nuestra propia investigacion y
comparacién del material consultado; con la integracion del mismo respecto a
la experiencia en el quehacer laboral en el que aprendimos a nutrirnos de
conocimientos cientificos, técnicos y facticos. Esto nos permitio hablar desde
una concepcién sintetizadora y sinérgica que pretende ser mas que la suma de
las partes.

A continuacién desarrollaremos las siguientes hipoétesis:

1. Los lideres asertivos o las conductas asertivas consiguen mas y mejores
beneficios que las no asertivas e impactan en el resultado final del
negocio.

2. Tanto la Asertividad como el Liderazgo, se aprenden y se desarrollan
con la préctica de ejercicios a tal efecto.

1 CYNTHIA SCOTT, Como Crear Empowerment, Mc Graw Hill (1998), P. 1-10
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1.2- DESARROLLO

2- ASERTIVIDAD

2.1- Conceptos y definiciones de Asertividad:

La palabra asertividad deriva del latin “asserere”, “assertum”, basicamente
tiene su origen en el vocablo Aseverar que segun el diccionario de la Real

Academia Espariola significa “Declarar, afirmar positivamente, con seguridad,
con sencillez y fuerza lo que una persona siente, piensa y quiere”.?

Cabe destacar que su traduccion al idioma Inglés, lenguaje en el cual prevalece
la mayoria de la bibliografia consultada, es de la siguiente forma:

Assertive = Asertivo.
Assertiveness = Asertividad.

La asertividad se basa en la premisa de que cualquier individuo posee ciertos
derechos (ver anexo I)* e intereses basicos que deben ser respetados. Estos
incluyen fundamentos tales como: "el derecho de rechazar pedidos sin
necesidad de sentirse culpable o egoista”, "que mis intereses y mis
necesidades sean tan importantes como las necesidades de las otras
personas”, "el derecho a equivocarse", entre otros....

Ser asertivo quiere decir ser capaz de expresarse con seguridad sin tener que
recurrir a comportamientos pasivos, agresivos o manipuladores. Esto supone
un mayor autoconocimiento; conocerse y estar de acuerdo consigo mismo,
tener el control del propio “yo” real. Requiere saber escuchar y responder a las
necesidades de otros sin descuidar nuestros propios intereses o comprometer
nuestros principios. Esta relacionado con la capacidad de mejorar nuestra
habilidad en el trato con otros; incluye una comunicacion mas eficiente, un
control del estrés a través de un mejor manejo de otras personas y situaciones
probleméticas. Hace referencia también a las elecciones: el ser capaz de
expresar necesidades, opiniones o sentimientos, seguro de que no sera
dominado o utilizado contra su voluntad.

La asertividad significa una comunicacion lograda y esto no quiere decir
solamente saber encontrar las palabras adecuadas en una situacion
determinada. El tono de voz, el volumen, la expresion facial, los gestos y el
lenguaje corporal forman parte del mensaje que esta enviando a otras
personas

> CORNEJO M. ANGEL, Liderazgo de Excelencia, Ed. Grijalbo, México DF, 1996, pag 64.
® SUE BISHOP, Assertiveness Training, Ed. The Sunday Times, (1995), Pg.125.
* SUE BISHOP, Desarrolle su Asertividad, Ed. The Sunday Times, (2000), Pg1-104
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La expresion a través de la cual uno establece los propios derechos e intereses
sin violar los derechos e intereses de los demas se llama Asertividad.’

La Asertividad se define como: "la habilidad de expresar nuestros deseos de
una manera amable, franca, abierta, directa y adecuada, sin atentar contra los
demas, negociando con ellos su cumplimiento"®

Para poder comprender mejor este concepto, la asertividad esta en el tercer
vértice de un tridngulo en el que los otros dos son la pasividad y la agresividad.

A modo de ejemplo, situados en el vértice de la pasividad evitamos decir o
pedir lo que queremos 0 nos gusta y asi dejamos de defender nuestros
derechos y no conseguimos lo que queremos, en la agresividad lo hacemos de
forma tan violenta que vulneramos los derechos de los otros y asi nos
descalificamos nosotros mismos.

Con la conducta asertiva pretendemos defender nuestros derechos sin atentar
contra los demas.

Asertividad Pasividad

Agresividad

Algunos autores definen la asertividad como aquella conducta que posibilita la
disminucion de la ansiedad.

En tanto que Fensterheim y Baer definen al individuo asertivo como: "Aquella
persona que tiene una personalidad excitativa o activa, el que define sus
propios derechos y no presenta temores en su comportamiento".’

Opinan ademas estos autores que las caracteristicas basicas de la persona

asertiva son:

Libertad de Expresion.
Comunicacion directa, adecuada, abierta y franca.
Facilidad de comunicacion con toda clase de personas.

> ROMERO GARCIA OSWALD, El Gran Jefe, Ed.Grad SA, México, 1995, P 36
® FENSTERHEIN, H. Y BAER, J. No diga Si cuando quiere decir No, Ed.Grijalbo, Barcelona
$1996). Pag. 120.

FENSTERHEIN, H. Y BAER, J. No diga Si cuando quiere decir No, Ed.Grijalbo, Barcelona
(1996). Pag. 70-76.
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Su comportamiento es respetable y acepta sus limitaciones.

Wolpe, define la conducta asertiva como: "La expresion adecuada dirigida a
otras personas, de cualquier emocién que no sea la respuesta de ansiedad."®
Otros autores plantean la asertividad como la defensa de los derechos basicos
de las personas. (referencia anexo ).

Alberty y Emmons, la definen como: "La conducta que permite a una persona
actuar con base a sus intereses mas importantes, defenderse sin ansiedad,
expresar comodamente sentimientos honestos o ejercer los derechos
personales, sin negar los derechos de los otros."

Lazarus, define la conducta asertiva como: "El aspecto de la libertad emocional
que se relaciona con la capacidad de luchar por los propios derechos."*°
Lange y Jakubowaki, plantean que: "La asercion implica defender los derechos
y expresar pensamientos y creencias en forma honesta, directa y apropiada,
sin violentar los derechos de los demas. La base de la asercion es la
comunicacién mutua, dary recibir respeto”.**

Al respecto. la persona no asertiva muestra una falla en el respeto por sus
propias necesidades, y su meta es aplacar, pacificar y evadir conflictos.

Mac Donald, define la asertividad como: "La expresion abierta de las
sugerencias (por medio de palabras y acciones) de una manera tal que haga
que los otros lo tomen en cuenta."*?

Rimm y Master, definen la conducta asertiva como: "La conducta interpersonal
que implica la honesta y relativa expresién de sentimientos."*?

Libet y Lewishon, definen la asertividad como: "Una capacidad compleja de
emitir conductas que son reforzadas positiva 0 negativamente, y de no emitir
conductas que son castigadas.""

Los siguientes autores retoman la asertividad como la habilidad de expresar los
sentimientos.

Rich y Schroeder, definen la conducta asertiva como: "La habilidad de buscar y
mantener o mejorar el reforzamiento en una situacion interpersonal a través de
la expresion de sentimientos o deseos. Cuando esa expresion se arriesga a la
pérdida de reforzamiento o incluye al castigo"*

Segun Carrobles, La asertividad es “La habilidad de exponer en un momento
determinado (personal o social), de manera apropiada y directa, creencias y
sensaciones tanto positivas como negativas."*°

Alberti y otros, definen a la asertividad asi: "Es el conjunto de conductas
emitidas por una persona en un contexto interpersonal, que expresan los
sentimientos, actitudes, deseos, opiniones y derechos de esa persona de un

8 WOLPE, J. La Préctica de la terapia de la conducta. México: Trillas, 1977 p. 183-184

® ALBERTI, R. E. Y EMMONS, M. L.. Your perfect right: A guide to assertive behavior. San Luis Obispo,

California: Impact, 1978 p. 96-99.

1% | AZARUS, A. Behavior rehearsal vs. Non-directive therapy vs. Advice in effectiong behavior change,

Behavior Research and Therapy, Ed. Mc Graw Hill, 1971. P. 209-212.

" LANGE y JAKUBOWAKI, P.A. Assertive Beahvior and clinical problens of womwn. In: R. E. Alberti (ed),

assertivenes: Innovations, Aplications, Issues. Sal Luis Obispo, California: Impac, 1976. P 415-417

2 Mc DONALD, L.L. Measuring assertion: A Model aand method, behavior Therapy, 1978. P.889.

¥ RIMN y MASTERS. Terapia de la conducta.México: Trillas, 1984. P. 106

Y LIBET y LEWISHON. Entrenamiento asertivo. Medellin: rayuela, 1988. P.207

* RICH, A.. y SCHROEDER, H. Research issues in assertivenes training. Psychological Bulletin, 1976. P.
82

® CARROBLES Jose Antonio .la practica en la terapia de la conducta: teoria y métodos de aplicacion
para la practica clinica Madrid:Pablo del Rio, 1979. P. 508

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

modo directo, firme y honesto, respetando al mismo tiempo los sentimientos y

actitudes, deseos, opiniones y derechos de otras personas".’’

Walter Riso define la conducta asertiva como: "Aquella conducta que permite a
la persona expresar adecuadamente (sin medir distorsiones cognitivas o
ansiedad y combinando los componentes verbales y no verbales de la manera
mas efectiva posible) oposicién (decir no, expresar desacuerdos, hacer y recibir
criticas, defender derechos y expresar en general sentimientos negativos) y
afecto (dar y recibir elogios, expresar sentimientos positivos en general) de
acuerdo a sus intereses y objetivos, respetando el derecho de los otros e
intentando alcanzar la meta propuesta."*®

Las diferentes definiciones de la conducta asertiva no se ven afectadas
directamente por la clase de respuesta. Hay acuerdo en considerar que el
concepto de asertividad es multidimensional y puede incluir un rango alto de
respuestas.

Para el presente estudio se tomara en cuenta la definicion anterior, puesto que
dicha teoria toma aspectos importantes del individuo en su interaccién con los
demds, como son la comunicacién no verbal y la conducta no asertiva.

2.2- Niveles de Asercién:

Nivel 1: Actitud asertiva.

Consiste basicamente en la actitud de cambio del lider. Es la conviccion
profunda de cambiar para desarrollar toda su potencialidad, reconociéndose
como el poseedor Unico de su vida, asi como de los resultados que ha obtenido
hasta la fecha; liberando de la responsabilidad de sus fracasos a los demas.

Nivel 2: Comunicacion asertiva.

Es cuando uno logra comunicar abiertamente las emociones sin ofender a los
demds; estad internamente relacionado con nuestra capacidad de solicitud.
Cuéntas veces hemos dejado de solicitar algo por el anico temor de que nos lo
nieguen. La persona asertiva lo intenta siempre, con la certeza de que de no
hacerlo se cierra una opcion mas de lograr lo que desea.

Nivel 3: Intimidad.

A través de los niveles anteriores podremos llegar al pinaculo de la asertividad,
gue es precisamente la intimidad. Seguramente alguna vez haya vivido la
experiencia de haber conocido a alguna persona y a las pocas horas de
conversacion sentir como si se conocieran desde hacia muchos afios; sentir su
confianza, aceptacién y sobre todo su sinceridad, pues externa sin vacilaciones
lo que siente, quiere y desea, sin actuaciones manipuladoras.

2.3- Componentes de la conducta Asertiva:

" ALBERTI Y otros. A stetement of "principles for ethical practice of assertive behavior trining”, California
1977. P. 683

8 RISO WALTER, Entrenamiento Asertivo. Aspectos conceptuales,evaluativos y de intervencion.
Medellin, Ed.Rayuela,1988, P. 45
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Los mismos comprenden un rango amplio que al combinarse optimiza la
efectividad de la conducta, se pueden mencionar:

Contenido verbal: Duracién de la conversacion, contacto visual, sonrisas,
movimientos de brazos y piernas, expresién facial y corporal, gestos,
entonacion.

Se han realizado algunas investigaciones referentes a la evaluacién de
habilidades sociales, las cuales muestran que se le da un mayor valor a los
aspectos verbales (Roman y Bellack, Conger y Mc Fall y Trown).*®

Las respuestas activas a través del sistema motor pueden tener dos
manifestaciones basicas; motora verbal y no verbal.

Conducta motora verbal: La expresion del sujeto puede analizarse en dos
subgrupos de componentes:

1. En primer lugar puede analizarse el contenido en si, 0 sea, lo que el
sujeto dice, piensa y siente (aspectos linglisticos). Dicho contenido
define el tipo de respuesta expresando oposicién, afecto o
requerimiento.

2. En segundo lugar, se puede analizar la entonacion y el volumen de voz
(componentes paralinguisticos).

El sistema de procesamiento cognitivo (imagenes, pensamientos; es el
resultado o conclusién de una serie de pasos previos en el procesamiento de la
informacién donde interactian varios factores) al igual que el sistema de
procesamiento autonémico, (tiene como funcion principal preparar el organismo
para una accion eficiente, la cual involucra las respuestas fisioldgicas inervadas
principalmente al sistema nervioso autbnomo que a su vez activan el sistema
motor) pueden distorsionar la entonacioén, disminuir sustancialmente el volumen
de voz, incluso inhibir totalmente el contenido.

Conducta motora no verbal: Sus indicadores son mirar a los 0jos, expresion
facial y expresion corporal.

Igualmente pueden verse afectados por el sistema autondémico y cognitivo,
aunque el autonémico parece inferir de manera mas directa y frecuente, bien
sea activando el sistema motor esquelético, produciendo la retirada fisica de la
situacion o simplemente distorsionando la expresion facial y corporal
(temblores, rigidez y movimientos excesivos) y el contacto visual (evitacion de
miradas, intermitencia o bajas de vista).

Y BELLACK, A.S. y otros. Behavioral assesment of social skills. Research and practice trining.
New York: Plenum Press, 1980 p. 407
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2.4- Dimensiones de la conducta asertiva:

La asertividad no es un "rasgo" de la persona. El individuo no se considera
asertivo o "no asertivo", sino que un individuo se comporta asertivamente o no,
en una variedad de situaciones. Motivo por el cual, los “comportamientos” 6
“rasgos” podrian adquirirse con el entrenamiento adecuado y pudiendo asi, ser
aplicado en un varios entornos:

Laboral / Profesional / Familiar / Social

2.5- Caracteristicas del individuo que actlua asertivamente:

El individuo asertivo suele defenderse bien en sus relaciones interpersonales.
Esté satisfecho de su vida social y tiene confianza en si mismo para cambiar
cuando necesite hacerlo.

El individuo asertivo es expresivo, espontaneo, seguro y capaz de influenciar a
los otros. Fundamentalmente ser asertivo, es darse cuenta sobre si mismo,
como al contexto que lo rodea. El darse cuenta respecto a si mismo, consiste
en mirar dentro para saber lo que se quiere antes de mirar alrededor, para ver
lo que los demés quieren y esperan de una situacion dada.?

2.6- Diferenciacién de la conducta asertiva:

Como hemos definido anteriormente (Pag.6), los vértices del triangulo de la
asertividad: Agresividad y Pasividad, conceptos que también se encuentran
presentes en los estilos de liderazgo que analizaremos mas adelante en el
presente trabajo.

Conducta Pasiva Conducta Asertiva Conducta Agresiva

Conducta Pasiva:

Transgresion de los propios derechos al no ser capaz de expresar
abiertamente sentimientos, pensamientos y opiniones o al expresarlos de una
manera auto derrotista, con disculpas, con falta de confianza, de tal modo que
los demés puedan no hacerle caso. Hay un limite respecto a la cantidad de
frustracion que un individuo puede almacenar dentro de si mismo. El que recibe
la conducta no asertiva puede experimentar también una variedad de
consecuencias desfavorables. Tener que inferir constantemente lo que esta
realmente diciendo la otra persona o tener que leer sus pensamientos es una
tarea dificil y abrumadora que puede dar lugar a sentimientos de frustracion,
molestia o incluso ira hacia la persona que se esta comportando de forma no
asertiva.”*

2 MANUEL J. SMITH: "Cuando digo no, me siento culpable”. Editorial Grijalbo, Barcelona, 1977 P 16.
*! CORNEJO MIGUEL ANGEL, Liderazgo de Excelencia, México DF, 1996, P 102.

10

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

Conducta Agresiva:

Defensa de los derechos personales y expresion de los pensamientos,
sentimientos y opiniones de una manera inapropiada e impositiva y que
transgrede los derechos de las otras personas. La conducta agresiva en una
situacion puede expresarse de manera directa o indirecta. La agresion verbal
directa inclu%/e ofensas verbales, insultos, amenazas y comentarios hostiles o
humillantes.*

La agresividad es una fuerza que puede ayudar tanto a construir como a
destruir segun la direccion y el significado que se le de. La agresividad no es
igual a la violencia, pero si se puede convertir en violencia cuando busca anular
o destruir al otro.

El componente no verbal puede incluir gestos hostiles o amenazantes, como
esgrimir el pufio o las miradas intensas e incluso los ataques fisicos. La
agresion verbal indirecta incluye comentarios sarcasticos y rencorosos y
murmuraciones maliciosas. Las conductas no verbales agresivas incluyen
gestos fisicos realizados mientras la atencion de la otra persona se dirige hacia
otro lugar o actos fisicos dirigidos hacia otras personas u objetos. Las victimas
de las personas agresivas acaban, mas tarde o mas temprano, por sentir
resentimiento y por evitarlas.

El objetivo habitual de la agresion es la dominacion de las otras personas. Lo
que se quiere conseguir se asegura por medio de la humillacion y la
degradacién. Se trata en ultimo término de que los demas se hagan mas
débiles y menos capaces de expresar y defender sus derechos y necesidades.
La conducta agresiva es reflejo a menudo de una conducta ambiciosa, que
intenta conseguir los objetivos a cualquier precio, incluso si eso supone
transgredir las normas éticas y vulnerar los derechos de los deméas. La
conducta agresiva puede traer como resultado a corto plazo consecuencias
favorables, como una expresion emocional insatisfactoria, un sentimiento de
poder y la consecucion de los objetivos deseados. No obstante, pueden surgir
sentimientos de culpa, una enérgica contra-agresion directa en forma de un
ataque verbal o fisico por parte de los demés o una contra-agresion indirecta
bajo la forma de una réplica sarcastica o de una mirada desafiante. Las
consecuencias a largo plazo de este tipo de conductas son siempre negativas.

Conducta Asertiva (6 Socialmente Habil):

Expresion directa de los propios sentimientos, deseos, derechos legitimos y
opiniones sin amenazar o castigar a los demas y sin violar los derechos de
esas personas. La asercién implica respeto hacia uno mismo al expresar
necesidades propias y defender los propios derechos y respeto hacia los
derechos y necesidades de las otras personas. El individuo tiene que
reconocer también cuédles son sus responsabilidades en esa situacion y qué
consecuencias resultan de la expresién de sus sentimientos.”

2 CORNEJO MIGUEL ANGEL, Liderazgo de Excelencia, México DF, 1996, P 103.
3 CORNEJO MIGUEL ANGEL, Liderazgo de Excelencia, México DF, 1996, P 101.
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Aclaracién: Tanto la no-asertividad como la agresion se parecen mucho entre
si y difieren de la asertividad. La no-asertividad y la agresion son
disfuncionales, no solamente porque emplean métodos indirectos para
expresar necesidades y sentimientos fallando en cuanto al respeto de los
derechos o intereses de los demas, sino también porque crean un desequilibrio
de poder en donde ambas posiciones pueden intercambiarse. Negandose a
sostener sus propios intereses. Quien responde no-asertivamente crea un
desequilibrio de poder al otorgarle a cualquier otro mas derechos que a él
mismo; mientras que la persona que actla agresivamente crea un desequilibrio
de poder otorgandose a si misma mas de lo que le corresponde.

Este desequilibrio de poder es inestable; el no-asertivo puede acumular culpa,
resentimiento, o temor hasta que se convierte en agresivo en un estallido de
rabia, o puede enmascarar con una apariencia no-asertiva una actitud
subversiva en un intento de sorprender al otro "por detras".

El asertivo procura una solucién que equilibre el poder y permite que todos los
involucrados mantengan sus propios derechos y respeta sus intereses. Por lo
tanto un desequilibrio de poder producido por la falta de respeto a las deméas
personas y llevada a cabo mediante el uso de métodos indirectos; crea una
posicibn muy vulnerable tanto para el que responde no-asertivamente como
para el que lo hace agresivamente. Mientras que el que lo hace con asertividad
respeta a los demas, utiliza métodos directos y busca un equilibrio de poder;
por lo que lo respetaran y probablemente construira un vinculo positivo.

Actuar asertivamente sirve de ayuda en situaciones en las que la persona esta
ansiosa respecto a como defender sus intereses o los de la empresa a la que
representa. Estas situaciones implican decir si 0 no, con conviccion, aceptar y
recibir criticas, iniciar conversaciones, resistir interrupciones, recibir cumplidos,
demandar un trato justo como consumidor, y manejar muchas otras situaciones
especificas de la vida privada, social y laboral. Quien actta asertivamente crea
una relacion ganar-ganar base soélida para cualquier acuerdo duradero.

El objetivo principal de la asertividad es comunicarse fluidamente, de manera

adecuada y potente con los demds, respetando los derechos e intereses de las
partes involucradas.

3- LIDERAZGO

Luego de este analisis sobre el concepto de asertividad efectuaremos la
conceptualizaremos el liderazgo para poder luego arribar al objetivo de integrar
ambos conceptos en un Unico enfoque de liderazgo asertivo.

3.1- El enfoque tradicional del Liderazgo:

El campo constituido por el liderazgo es muy diverso e incluye un amplio

espectro de teorias, definiciones, evaluaciones, descripciones, prescripciones y
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filosofias. Su estudio se ha llevado a cabo desde diferentes disciplinas y
perspectivas, tales como la historia, la teoria psicodindmica, la teoria del
desarrollo organizacional y la sociologia, (Kroeck, Lowe & Brown)?*.

El paradigma dominante en el estudio del liderazgo evolucion6 desde modelos
mas estéticos basados en los rasgos de los lideres, por ejemplo las teorias del
gran hombre (Carlyle)® o los modelos conductuales como los de la Universidad
de Ohio (Stogdill, Good & Day)®; hacia modelos situacionales tales como la
teoria del intercambio lider seguidor (Schrieseim, Castro & Cogliser)?’; el
modelo camino meta (Evans; Fiedler;, House; House & Dessler,; House &
Mitchell)?®y el modelo de liderazgo situacional (Hersey & Blanchard)®, entre
otros, que tomaban en cuenta para su analisis las variables del ambiente y de
la persona (Yukl).*

La definicion tradicional de liderazgo establece que “Es el proceso de influir y
apoyar a los demas para que trabajen entusiastamente a favor del
cumplimiento de obijetivos predeterminados”.**

A partir de esta definiciobn se alcanza a comprender el motivo por el cual el
liderazgo es considerado el factor decisivo para que individuos o grupos
identifiquen claramente sus metas y estén motivados hacia su cumplimiento.
Sin liderazgo una organizacion solo seria una confusion de personas y
magquinas (como si el Director Técnico de un equipo faltara). La importancia del
liderazgo es tal que ciertos autores lo han definido como “el catalizador que
transforma la potencia en realidad”, caracterizandolo como el proceso de
identificacion, desarrollo, canalizacién y enri%uecimiento del potencial ya
presente en la organizacion y en sus miembros.?

El dilema que aparece reiteradamente planteado en los textos de liderazgo es
si la naturaleza del mismo es propia de la persona, o si, careciendo de esta
aptitud ella puede ser adquirida. Los autores, en su gran mayoria, coinciden en
esta Ultima interpretacion afirmando que la capacidad de liderazgo puede ser
adquirida mediante la observacion de modelos a seguir, la capacitacién en
ciertas areas del conocimiento de la administracion y el aprendizaje a partir de
las propias experiencias de trabajo.

En lo personal coincido con esta vision general, pero pienso en base a mi
experiencia, que si determinadas caracteristicas propias de la personalidad no
estan presentes, los resultados de un eventual proceso de aprendizaje como el
indicado en el parrafo anterior no seran los 6ptimos esperados, o su efectividad
se diluira con el tiempo.

2 KROECK, K. G., Lowe, K. B., & Brown, K. W. The Assessment of Leadership. En J. Antonakis, A.T.
Cianciolo & R.J. Sternberg, The Nature of Leadership, USA, 2004, P 71-98.

* CARLYLE, T. On Heroes, Hero-Worship, and the Heroic in History. Lincoln, EE.UU, 1993, P.25-28

% STOGDILL, R., Good, O. & Day, D. New Leader Behavior ,USA, 1962, P.54, 259-269.

" SCHRIESHEIM, C. A., Castro, S. L. & Cogliser, C. C. Leader-member Exchange Research: A
Comprehensive
Review of Theory, Measurement. Leadership Quarterly, USA, 1992, P 10, 63-113.

% HOUSE, J & DESSLER G. The Path-goal Theory of Leadership, USA 1974, P 29-55.

* HERSEY, P. & BLACHARD, K. H. Management of Organizational Behavior, Ed: Prentice Hall. USA,
1969, P 36-37.

% YUKL G. Leadership in Organizations, Ed. Prentice-Hall., USA 2002, P 77-79.

%1 B KEYS, T.CASE, How to became an influential manager, USA 1990. P 25.

% BRAWER G, The New Managers, USA 1995, P. 56
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Ciertas investigaciones realizadas sobre los rasgos que diferencian a los
lideres de los no lideres han identificado que el impulso personal
(automotivacion), la seguridad en uno mismo (autoestima), el deseo de dirigir,
la integridad personal, el carisma, la flexibilidad y la calidez personal
constituyen las caracteristicas sobresalientes de los lideres exitosos. Creo que
muchos de estos rasgos son dificiles de adquirir aun en el largo plazo.

Otras corrientes adoptan otra perspectiva para definir el liderazgo exitoso. Los
seguidores de éstas establecen que la eficacia del liderazgo depende méas de
conductas, habilidades y acciones apropiadas que de los rasgos personales.
Identifican asi tres grandes tipos de habilidades: las técnicas, las de
conceptualizacion y las humanas.

Las habilidades técnicas tienen que ver con las cosas, las de conceptualizacién
con las ideas y las humanas con las personas. Esta Ultima es esencial en el
liderazgo ya que ningun lider de ningun nivel organizacional escapa al requisito
de la posesion de una habilidad humana eficaz. La relevancia de la habilidad
humana en el liderazgo refuerza ain mas nuestro escepticismo sobre la
posibilidad de que esta habilidad pueda ser adquirida al grado tal de
transformar a la persona que no la posee, en un lider exitoso.

3.2- Algunos desarrollos tedricos y descubrimientos més actuales acerca
del Liderazgo:

En la actualidad, uno de los modelos con mayor cantidad de investigaciones es
el modelo de Liderazgo Transformacional. Su principal precursor es Bass®,
quien se baso6 en las ideas originales de House** y Burns™® sobre el liderazgo
carismatico y transformacional, respectivamente. La mayoria de las teorias
consideran tanto los rasgos y conductas del lider, como las variables
situacionales, dando lugar a una perspectiva mas abarcadora que el resto de
las orientaciones descriptas (Yukl y Van Fleet,).*®

Bass describe este tipo de liderazgo a partir de los efectos que produce el lider
sobre sus seguidores. Los lideres con caracteristicas transformacionales
provocan cambios en sus seguidores a partir de la concientizacion acerca de la
importancia y el valor que revisten los resultados obtenidos tras realizar las
tareas asignadas. Ademas el lider incita a que los seguidores trasciendan sus
intereses personales en virtud de los objetivos de la organizacién. Esto genera
confianza y respeto por parte de los adeptos, que son motivados a lograr mas
de aquello originalmente esperado. En virtud de estas propiedades se lo suele
considerar mas amplio y mas efectivo que el de tipo transaccional (Lupano
Perugini y Castro Solano)®'.

% BASS, B. M, The new conductual Leadership, Ed.Lawrence Erlbaum Associates, USA,
2001, P 33-38.

% HOUSE, R.J. A Path Goal Theory of Leader Effectiveness., USA, 1971, P16, 321-338.

% BURNS, J. Leadership. Ed. Harper & Row , USA1978, P. 21-26

% Yukl, G., & Van Fleet, D. Theory and Research on Leadership in Organizations. Ed.

Dunnette & L.M.Hough , USA 1992, P 15,17.

Lupano Perugini, M. L. & Castro Solano, A. Estudios sobre el liderazgo: teoria y evaluacion.

Psicodebate, Ed. Paidos, Espafia, 2005, P 6, 107-122.
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En cuanto a las caracteristicas que presentan los lideres transformacionales,
Bass y Riggio® plantean que la gama de conductas que pueden mostrar éstos
es amplia. A nivel conceptual, los autores afirman que los lideres
transformacionales se proponen como ejemplos a seguir (carisma), proveen
significado a las acciones de sus subordinados (inspiracion), alientan la
busqueda de soluciones alternativas a problemas cotidianos (estimulacion
intelectual) y suelen preocuparse por las necesidades individuales de sus
subordinados (consideracién individualizada).

Por otra parte plantean que los lideres transaccionales utilizan los intercambios
y la negociacion con los subordinados a cambio del logro de objetivos y metas
organizacionales (recompensa contingente) y, ademas, suelen monitorear muy
de cerca las actividades de sus subordinados con el propésito de evitar
posibles errores o desviaciones de los procedimientos y normas establecidos
(direccién por excepcion). En caso de ocurrir un error, suelen aplicar acciones
correctivas. Esta dimension tiene una forma activa (prevenir para que los
errores no ocurran) y una forma pasiva (actuar cuando el error ya ocurrio).

Asimismo Bass y Riggio afirman que el modelo de liderazgo transformacional
ha evolucionado hacia un modelo denominado “Liderazgo de rango completo”
(Full Range Leadership), el cual contempla, ademéas de las dimensiones del
liderazgo transformacional y transaccional, una ultima dimension denominada
liderazgo Laissez Faire.

El liderazgo Laissez Faire es la dimensidén mas negativa, dado que este tipo de
lideres evitan tomar decisiones, no realizan intercambios de ningun tipo para
lograr objetivos y no hacen uso de la autoridad que sus roles confieren.

A diferencia del modelo original propuesto por Burns y adaptado por Bass, el
modelo de liderazgo de rango completo plantea que un mismo lider puede
mostrar conductas propias de un lider transformacional o de uno transaccional.
Esto va a depender de la capacidad que tenga de poder interpretar
correctamente las caracteristicas de la situacion, del contexto organizacional,
de los subordinados y de las tareas que tienen que realizarse (Bass & Riggio).

Efectuada una pequefia resefla de los comienzos respecto a lo que se
empezaba a conocer acerca de liderazgo y llegando a estas Ultimas tendencias
sobre investigaciones al respecto, las cuales son muy diferentes a los
conocimientos que se tenia en los principios sobre ésta materia, se podra
observar, que el liderazgo asertivo se desprende del liderazgo transformacional
citado anteriormente, dado que el mismo apunta a “transformar” de alguna
manera, los comportamientos de quienes ejercen este rol, en este caso el
aspecto asertivo se hace presente en la forma de expresarse hacia los demas,
en forma de demostrar la intencién en las acciones, focalizando por sobre
todas las cosas, la ensefianza de expresar lo que uno piensa, y el porque de lo
que se piensa, porque sin esto Ultimo, no hay transformacion, tarea que
también forma parte del rol de un lider.

% Bass, B. M., & Riggio, R. E. Transformational Leadership. Mahwah, Ed. Lawrence Erlbaum
Associates, USA, 2006, P. 89-96
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3.3- Definicién y Concepto de Lider, Que es el Liderazgo?

Las siguientes definiciones estan tomadas de la amplia bibliografia consultada,
las cuales intentan conceptualizar, segun nuestro criterio, el liderazgo y por
consiguiente definir al Lider, sin tener en cuenta en este primer tramo, el estilo
asertivo.

“Liderazgo” es la palabra mas usada en la literatura de las organizaciones. La
mayor parte de las esperanzas dependen de ella. Todos los autores
concuerdan en que el liderazgo es vital para los equipos y en definitiva para
llegar a los resultados.

Entendemos como liderazgo “la habilidad para influir en las actitudes y
acciones de los otros, tanto por medio de la demostracién de las tareas
especificas, como mediante la propia conducta y espiritu de administrador”.>
El liderazgo es el proceso de influir en y apoyar a los demas para que trabajen
entusiastamente a favor del cumplimiento de los objetivos. Es el factor decisivo
que contribuye a que individuos o grupos identifiquen sus metas y que después
los motive y asista en el cumplimiento de las metas establecidas.

Los elementos mas importantes de la definicion son: influencia/apoyo, esfuerzo
voluntario y cumplimiento de metas. Asi el liderazgo es el catalizador que
transforma la potencia en realidad.*

"Todos somos Lideres y toda nuestra vida estd llena de oportunidades de
Liderazgo. El Liderazgo no esta reservado para unos pocos mandamases de
grandes compafias ni tampoco se limitan las oportunidades de liderazgo al
escenario de trabajo. Podemos ser lideres en todo lo que hacemos; en el
trabajo y en la vida diaria, cuando ensefiamos, cuando aprendemos de los
demas y casi todos hacemos todas estas cosas en el curso de un dia”.**

“El lider es un guia y acompafiante de su entorno aprendiente y debe contar
para ello con las competencias, los valores y las convicciones. Debe
comprender el negocio y asumir la nobleza de liderar personas y equipos™?

“El liderazgo no es algo mistico y misterioso. No tiene que ver con el carisma o
algun rasgo exotico de la personalidad; no es el dominio de los elegidos. Por
supuesto no todo el mundo puede ser bueno como lider, se trata de un
aprendizaje progresivo.”

El liderazgo ha sido definido como la "actividad de influenciar a la gente para
gue se empeiie voluntariamente en el logro de los objetivos del grupo”.

De tal definicion surgen los dos campos fundamentales de liderazgo:
El proceso intelectual de concebir los objetivos de la organizacion.

El factor humano, esto es, influir en la gente para que
voluntariamente se empefien en el logro de los objetivos.

39 RACHAMNN David, “Introduccion a los Negocios”, Ed. Tarija, Mexico, 1996, P 182.

“0 KEITH Davis y NEWSTROM John, “Comportamiento humano en el trabajo”, Mc Graw Hill,
2000, P.195

*L CHRIS LOWNEY, “El liderazgo al estilo de los Jesuitas”, Gpo,Ed Norma, USA 2007, P. 7

*2 _LEONARDO WOLK, “El arte de soplar brasas”, Gran Aldea Editores, Bs.As 2003, P.19

* KOTTER John, “Que hacen realmente los lideres?”, Harvard Business School, USA 1990
pP.32
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John P. Kotter, dice que el liderazgo se caracteriza por lo siguiente:**

1) Concebir una vision de lo que debe ser la organizacion y generar las
estrategias necesarias para llevar a cabo la vision.

2) Lograr un "network"* cooperativo de recursos humanos, lo cual implica un
grupo de gente altamente motivado y comprometido para convertir la vision en
realidad.

La definicion de liderazgo citada al principio contiene una palabra clave:
"voluntariamente", que también podria traducirse como "de buena gana". No se
trata sélo de influenciar a la gente sino de hacerlo para que voluntariamente se
empefien en los objetivos que correspondan. Por lo tanto, se excluye del
concepto de liderazgo la influencia basada en la coercion. Puede concluirse
que liderazgo y motivacion son dos caras de una misma moneda, en donde la
primera mira al lider y la segunda a sus seguidores; por lo tanto, también
podemos afirmar que liderar es provocar motivacion.

No existe una Unica definicion de liderazgo. Comprender esto es el primer paso
para convertirse en un lider eficaz.

Algunas definiciones o creencias comunes sobre el liderazgo, mas resaltantes
hasta este punto, son las siguientes:

Un lider es la cabeza visible de un grupo, equipo u organizacion.

Un lider es una persona carismatica, capaz de tomar una decision
acertada y de inspirar a otros para alcanzar una meta comun.

El liderazgo es la capacidad de comunicar de manera positiva y de
inspirar a otros.

El liderazgo es un proceso que incluye la capacidad para influir en los
demas.

Ninguna de estas definiciones es mas acertada que las demas. Sin embargo,
todas las definiciones estan de acuerdo en un aspecto comun: el liderazgo
implica a méas de una persona.

No se puede ser un lider sin un grupo de personas que sigan su direccién
poniendo confianza en €él. Cémo lider tiene una responsabilidad hacia sus
empleados, grupo, organizacion 6 equipo, para liderarlos de manera eficaz y
ética. El titulo de “jefe” 6 "gerente” no lo convierte automéaticamente en un
lider.*

Tomando en cuenta estas premisas, se podrd observar que la corriente del
presente trabajo, defiende aquellas teorias donde se manifiesta que el
Liderazgo puede aprenderse, y que si bien es cierto, que los grandes lideres ya
“nacen con un don de lider” en sus personalidades, cierto es también, que esta
caracteristica puede aprenderse, desarrollarse y transformarse, para lo cual
seran necesarios diferentes entrenamientos, experiencias de vida (personales y
profesionales) y mucho autoconocimiento.

El primer paso que debe dar aquella persona que quiere ser lider, es aprender
a estar conciente, pues éste es un elemento clave para lograr el liderazgo

* KOTTER John, “El factor Liderazgo”, USA 1988 P.50
** “Network”, se refiere a un entorno y/o escenario.
*® Elizabeth O’Leary, “Alcanzar el liderazgo”, Prentice Hall, 2000, P.147
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personal. No podemos ser lideres si no tenemos primero la capacidad de
liderarnos a nosotros mismos, ser autores de nuestra propia existencia.

El liderazgo personal se logra cuando el individuo emprende el camino
trabajando su autoestima, creatividad, vision, equilibrio y capacidad de
aprender.

El liderazgo interpersonal se logra posteriormente, cuando la persona domina
la comunicacion, aprende a dirigir a otros y a entregarles el poder, a trabajar en

equipo y a servir a sus seguidores.*’
El liderazgo es un camino en espiral que va de dentro hacia fuera.
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3.4 Las variables que rodean a un Lider:

Una vez definido el concepto de lider, es necesario tener en cuenta las
diferentes variables, cuya influencia en el ejercicio del liderazgo organizacional
ha quedado ampliamente demostrada. Efectivamente, como se puede suponer
la figura del lider es central, pero no la Unica; hay toda una serie de

circunstancias que interactGan en su labor.*®

En una organizacion, los lideres se relacionan con individuos y grupos que a su
vez deben dirigir. Por supuesto, en la mayoria de las ocasiones estas
interacciones giran alrededor de la realizacidén de tareas y generan resultados.
Todo esto en un contexto organizacional y ademas en un entorno social
determinado. Aspectos que deben ser considerados en el andlisis de estas

variables.

*" DAVID FISCHAMN, “El camino del lider”, Chile, Ed.Aguilar 2000, P. 17
8 BENNIS Warren; NANUS Burt, “Lideres - Estrategias para un liderazgo eficaz”, Espafia, Ed.

Paidos, 2001. P. 90-110
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Por un lado las competencias del lider, que le permiten ejercer como tal en las
multiples situaciones a las que se enfrentan.

Enfoques tradicionales del liderazgo han considerado ésta como la Unica
variable relevante, bajo la idea que, quien es lider lo es en todo momento y
situacion, y ademas posee caracteristicas universales que lo hacen “superior” a
los demés.

La realidad (ademas de la investigacioén) demuestra que no solo esto no es asi,
sino que diferentes contextos, grupos y organizaciones demandan distintos
tipos de lider; por no mencionar que una persona que es lider en un contexto
no lo es necesariamente en todos.

Por lo tanto, sus competencias son importantes, pero hay mas cosas. Sin ir
mas lejos los seguidores, que en definitiva son quienes “validan” al lider (no
hay lider sin seguidores), quienes tienen unos objetivos por cumplir, una
concepcion sobre cémo debe actuar un lider, unas competencias
caracteristicas; son quienes tienen la posibilidad de reforzar o revocar al lider
de su posicion. Por ejemplo, resulta de gran importancia a la hora de implantar
un sistema participativo en la organizacion (o en un grupo concreto) conocer
cuales son las expectativas de los seguidores ya que, aunque en la actualidad
hay una preferencia generalizada por los estilos de liderazgo democraticos, no
deja de haber personas que entienden que un lider ha de ser autocrético y
tomar las decisiones unilateralmente. Si el lider rompe las expectativas de sus
seguidores puede correr peligro su posicion. Resulta también de especial
importancia la relacién que tenga el lider con ellos; desde cuando, con qué
grado de confianza, conocimiento mutuo y con qué perspectivas de futuro.

De igual modo, las tareas que se estén realizando van a marcar el estilo de
liderazgo. No es lo mismo estar realizando tareas mondétonas, repetitivas,
invariables (por ejemplo, la tipica cadena de montaje), que tareas diversas, que
dejan margen a la creatividad y que cambian frecuentemente (por ejemplo, la
realizacion de anuncios creativos publicitarios). Estas situaciones demandan
que el lider pueda ofrecer o bien apoyo, o bien asesoramiento, 0 bien
instrucciones claras, o cualquier otro tipo de accidn, lo cual claramente conjuga
diferentes estilos de liderazgo.
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Finalmente la organizacion y su entorno; marca pautas de funcionamiento a
aquella (inestabilidad ambiental, competencia, situacion econémica y politica,
entre otras). A su vez, la organizacion se convierte en un contexto de trabajo
para sus miembros. Factores como el tipo de estructura, cultura, clima,
procesos de comunicacién, de socializacién y demas, influyen y son influidos
por los lideres; establecen un marco de referencia dentro del cual lideres y
seguidores han de trabajar en busca de unos resultados. Pensemos por
ejemplo, en las diferencias culturales; respecto a la concepcion de liderazgo
predominante que puedan existir no solo entre paises orientales y occidentales,
sino también entre organizaciones militares, una empresa multinacional, una
pequefia empresa familiar, una cooperativa o una ONG.

3.5 -Diferencia entre Lider y Jefe:

El concepto de lider difiere del de jefe. Este ultimo es un concepto
organizacional, es alguien a quien se le otorga un nombramiento formal para
responsabilizarlo de la conduccion de un equipo, pero no es necesariamente un
lider, sino una persona que debe responder sobre el cumplimiento de objetivos
definidos, por instancias superiores de la empresa. Estos dos conceptos, no
necesariamente se incluyen, sino que una persona, puede ser jefe pero no lider
y viceversa. En este Ultimo caso, podriamos estar hablando de un “lider
informal”, pero cuando se logra que un jefe, ademas sea lider, se logra que el
grupo de trabajo que esta bajo su mando se desenvuelva en forma eficiente,
hay buenas relaciones interpersonales y el rendimiento individual de cada
empleado es éptimo.

El lider no se plantea alcanzar solo las metas formales definidas, sino en
equipo. Sustituye el “hago” por el “hacemos”.

A continuacion, se podran comprender las diferencias principales entre lider y
jefe.

LIDER JEFE
Sugiere, Manda,
Inspira confianza, Inspira miedo,
Busca causas para correqirlas, Busca culpables cuando hay

errores.

Pone el ejemplo. Reparte el trabajo.
Logra que sus subordinados Hace sentir a sus subordinados
sientan que trabajar es un que el trabajo es una carga.
Trata a su gente como seres Controla administrativamente a
humanos para convertirlos en
personas extracrdinarias. la gente.

3.6 — Estilos de Liderazgo:

Antes de brindar al lector una introduccion a la formacion de un estilo
conductual de liderazgo asertivo, enunciare y explicaré los estilos conductuales
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del liderazgo mas estudiados y comentados actualmente en lo que a materia de
Liderazgo se refiere; para arribar luego al estilo conductual que intentamos
definir.

Hoy en dia existen empresas que monitorean y hacen mucho seguimiento de
los tipos 6 estilos de Liderazgo que aplican segun el area y/o los objetivos que
se desean cumplir; como ejemplo se incluye un articulo publicado en el diario
portefio “Clarin” del afio 2004, el cual nos brinda una idea al respecto.

(Articulo periodistico publicado en el diario Clarin el dia 22 de Agosto de 2004, dentro
de la seccién economia, “El peso de los estilos de liderazgo”).

El estilo Coercitivo o Agresivo:

Este es el estilo menos efectivo en la mayoria de las situaciones. El estilo
afecta al clima de la organizacion. La flexibilidad es lo primero en sufrir. La
toma de decision, desde arriba hace que las nuevas ideas nunca salgan a la
luz. Las personas sienten que no se les respeta; a su vez, el sentido de
responsabilidad desaparece: las personas siendo incapaz de actuar por su
propia iniciativa, no se sienten "duefios” de su trabajo, y no perciben que su
desempeiio laboral depende de ellos mismos.

También tiene muchos efectos negativos sobre el sistema de recompensa. La
mayoria de los trabajadores con un buen desempenio laboral son motivados por
algo mas, aparte del dinero que reciben por su salario - buscan la satisfaccion
del trabajo bien hecho.

El estilo coercitivo corroe tal orgullo. Finalmente este estilo, deshace una de las
herramientas bésicas del lider: motivar a las personas demostrandoles como su
trabajo encaja en la gran misién que todos en la organizacion comparten en
partes iguales. La falta de una buena vision supone la pérdida de claridad y
compromiso, y deja a las personas ajenas a su propio trabajo laboral,
preguntandose: ¢ Qué importa todo esto?".

El Estilo Orientativo:

Es el liderazgo mucho més efectivo, mejorando notablemente por ejemplo la
claridad. El lider orientativo es un visionario; motiva a las personas
aclardndoles como su trabajo laboral encaja perfectamente en la organizacion.
Las personas que trabajan con lideres con este estilo orientativo, entienden
perfectamente que su trabajo laboral importa y saben por qué.

El liderazgo orientativo también maximiza el compromiso hacia los objetivos y
la estrategia efectiva de la organizacion a largo plazo. Al enmarcar las tareas
individuales dentro de una gran vision, el lider orientativo define los estandares
que hacen funcionar eficazmente en la realidad de su visidn corporativa.

Un lider orientativo describe eficazmente su punto final, pero generalmente
deja a las personas mucho margen para averiguar de forma eficaz su propio
camino. Los lideres orientativos otorgan a su gente la libertad para innovar,
experimentar y tomar riesgos calculados en la vision.

El Estilo Afiliativo o Pasivo:
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Si el lider coercitivo obliga a una persona a "haz lo que te digo", y el orientativo
le pide a la persona "ven conmigo”; el lider afiliativo le dice a la persona "las
personas son lo primero".

Este estilo de liderazgo gira en torno de las personas; quienes lo emplean,
valoran al individuo y sus emociones por encima de las tareas y los objetivos.
El lider afiliativo se esfuerza enormemente para que sus empleados estén
siempre felices y la relacion entre ellos sea lo mas armonica posible. Gestiona
a través del desarrollo de lazos afectivos, para luego recoger los ansiados
resultados de este planteamiento, principalmente porque genera una fuerte
lealtad.

El estilo afiliativo también tiene un efecto muy positivo sobre la comunicacion.
Las personas que se encuentran comodas entre si hablan mucho. Comparten
ideas e inspiracion. El estilo afiliativo aumenta progresivamente la flexibilidad;
los amigos se fian unos de otros, permitiendo que los habitos de innovacion, y
toma de riesgos se desarrollen a plenitud.

La flexibilidad también aumenta porque el lider afiliativo no impone
restricciones sobre como el empleado administrativo ha de hacer su trabajo
diario. Da a las personas la libertad exclusiva de hacer su trabajo diario de la
forma que a cada uno le parece mas efectivo. Los lideres afiliativos son
maestros del arte de cultivar el sentido de pertenencia. Son desarrolladores
natos de relaciones. Aparte de cuidar las emociones de su gente, un lider
afiliativo puede eficazmente atender sus propias necesidades emotivas
abiertamente.

El impacto generalmente positivo que el estilo afilliativo tiene lo hace un buen
planteamiento todo terreno. Sin embargo, los lideres deben emplearlo en
particular cuando intentan fomentar la armonia del equipo, subir la moral de
grupo, mejorar notablemente la comunicacion o crear mucha mas confianza.

A pesar de sus beneficios, el estilo afiliativo no debe ser usado jaméas de forma
Unica. Su enfoque basado en el elogio puede permitir que un desempefio
laboral pobre, no se corrija totalmente. Los empleados pueden percibir
erroneamente que la mediocridad se tolera. Dado que los lideres afiliativos
raramente ofrecen consejos constructivos para mejorar, los empleados han de
averiguar como hacerlo eficazmente por si solos. Cuando las personas
necesitan claras directrices para afrontar nuevos retos, el estilo afiliativo los
deja sin timon.

El Estilo Participativo:

Al invertir tiempo obteniendo las ideas y el apoyo de las personas, un lider
fomenta la confianza, el respeto y el compromiso de su grupo. Al dejar que los
empleados tengan una voz en las decisiones que afectan a sus objetivos y a la
forma en que hacen su trabajo diario; el lider participativo incrementa
notablemente la flexibilidad y la responsabilidad. Al escuchar las
preocupaciones de los empleados, el lider participativo aprende lo que hay que
hacer para mantener vigente la moral alta. Finalmente, dado que tienen un voto
en la fijacion de sus objetivos y los pardmetros para medir su éxito, las
personas que trabajan en su entorno participativo tienden a ser mucho mas
realistas, acerca de qué pueden y qué no pueden hacer.

A pesar de ello, el estilo participativo tiene sus inconvenientes. Una de las
consecuencias mas negativas pueden ser las reuniones interminables en
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donde se dejan reposar ideas constructivas, el consenso se resiste a nuevas
ideas y el Unico resultado visible es la fijacion de fechas de mas reuniones.
Algunos lideres participativos utilizan este estilo para evitar hasta donde sea
posible la forma de decisiones cruciales. Con la esperanza de que dandole
suficiente vueltas al tema, acabard por aclararse. En realidad, lo que va a
ocurrir es que su gente acabara sintiéndose confusa y echando en falta un lider
eficaz. Tal planteamiento puede incluso acabar empeorando los conflictos
internos.

El Estilo Imitativo:

Como el estilo coercitivo, el estilo imitativo forma parte del repertorio de un
lider, aunque se debe moderar su uso. En el fondo, las bases del estilo
imitativo parecen admirables. El lider fija estandares de desempefio laboral
extremadamente altos y los ejemplifica. Su gran obsesion, es hacer todo mejor
y mucho mas rapido y exige de forma total que todas las personas de su
alrededor cumplan cabalmente estos criterios técnicos. Rapidamente identifica
a las personas con bajos niveles de desempefio laboral y les exige mucho mas.
Si no cumplen cabalmente con sus expectativas, los ird reemplazando
paulatinamente, con personas mucho mas capaces. A primera vista, parece
que tal planteamiento mejoraria los resultados, pero tristemente no es asi de
simple.

De hecho el estilo imitativo, destruye el clima de trabajo de un equipo. Muchos
empleados se sienten abrumados por las exigencias imperiosas de excelencia
del lider y su moral cae. Las normas de trabajo, deben estar muy claras, para el
lider, pero no las explica con claridad, sino que espera pacientemente que las
personas sepan lo que deben hacer e incluso piensa que: "si te lo tengo que
decir, no eres la persona adecuada para este trabajo".

El trabajo no es una cuestion de esforzarse al maximo para conseguir unos
objetivos, sino que se convierte en un ejercicio de adivinacion: qué quiere
realmente el lider. Al mismo tiempo, las personas sienten que el lider no confia
en ellas para hacer su trabajo libremente 6 para tomar iniciativas propias. La
flexibilidad y la responsabilidad desaparecen, y el trabajo se convierte
lamentablemente en una serie de tareas altamente focalizadas, y rutinarias que
aburren totalmente a los empleados corporativos.

En cuanto a las recompensas, el lider imitativo no da "feedback" sobre el
trabajo, sino que se lanza a tomar las riendas, cuando le parece que algo esta
fallando en el equipo. Y si el lider se ausenta por algin motivo personal, las
personas sienten que: "han perdido el rumbo", dado que estan acostumbrados
a trabajar junto a un experto que fija las normas, y las pautas. Finalmente el
compromiso se evapora bajo el régimen de un lider imitativo, porque las
personas que conforman el equipo, no tienen la sensacion de estar trabajando
para conseguir al final, un objetivo comun.

Este estilo de liderazgo puede funcionar para lideres de equipos compuestos
por profesionales altamente formados, capacitados y motivados. Cuando se

trata de liderar un equipo con talento; el estilo imitativo hace precisamente esto:
consigue que se haga el trabajo dentro 6 antes que la fecha limite. A pesar de
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ello, como todos los estilos de liderazgo, el estilo imitativo nunca debe ser
utilizado en exclusividad.

El Estilo Capacitador:

Los lideres capacitadores, ayudan notablemente a los empleados corporativos
a identificar sus puntos fuertes y débiles y los ligan a sus expectativas
personales y a la carrera administrativa. Animan a sus empleados a establecer
objetivos claros y a largo plazo y les ayudan a crear un plan de accion para
lograr llegar a ese fin primordial. Para llevar a cabo estos planes, establecen
acuerdos con sus empleados corporativos con respeto a su rol y
responsabilidades y dan mucha orientacion y a la vez "feedback". Son los
mejores delegando, dan a sus empleados corporativos, tareas retadoras,
incluso sabiendo que las tareas no se haran con rapidez. Es decir, estan
dispuestos a tolerar mayores problemas a corto plazo cuando significa una
experiencia de aprendizaje duradera.

4- LIDERAZGO ASERTIVO
4.1- Principios del Liderazgo Asertivo:

Los conceptos analizados sobre asertividad como rasgos o virtudes en una
persona, como asi también lo vinculado en materia de liderazgo nos permite
arribar a esta tercera parte del trabajo, donde se articulan y fusionan estos dos
conceptos para llegar a la descripcion de un estilo conductual asertivo.

Principio de Igualdad.
Principio de Responsabilidad.

Principio de Igualdad:

Considera que todas las personas tienen un valor igual no importando la
posicion que ocupe dentro de la entidad. Afirma que yo tengo el derecho de
decir lo que pienso y siento y que tengo la obligacién de escuchar lo que el otro
diga, aun cuando sea criticado, pero es mi responsabilidad decir lo que debo
hacer con ello.*

Principio de Responsabilidad:

Este principio asegura que las personas son responsables de sus propios
sentimientos y acciones. Esto se manifiesta en el empleo del "Yo” en el
lenguaje ya que no se tiene el derecho de hablar por otra persona ¢ traspasar
el espacio psicolégico permitido de la otra persona.*

Partiendo desde estos dos principios béasicos, damos introduccién a la
descripcion de las caracteristicas de un lider asertivo 6 un estilo conductual de
liderazgo asertivo.

* MELGOSA Julian, “Como influir en la empresa y triunfar”, México D.F, Prentice Hall Hispano
(1990)
% |dem. ref anterior.
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4.2 - Definicién del estilo conductual asertivo:

Bajo este estilo de conduccidn, el lider se respeta asi mismo y respeta a los
demés (sus seguidores). Estos hacen que sucedan las cosas y crean
oportunidades, son francos con los demas, defienden sus derechos sin afectar
a los de los otros, se comunican con todos los niveles.

Expresan sus necesidades, deseos, opiniones y sentimientos en forma
honesta, franca y flexible sin crear conflictos. Acepta y reconoce sus
limitaciones y como resultado de su comunicacién clara y directa, le genera a
sus seguidores la confianza necesaria para alcanzar los objetivos. No esta a la
defensiva y tiene el pensamiento “Yo estoy bien y Tu estas bien”. No disimula
lo que siente aun cuando los deméas no estan de acuerdo con él. Su relacién
sobrevive y a largo plazo puede obtener mas de lo que queria, debido a que
sus seguidores y pares conocen su forma de comunicacion.

El Lider Asertivo practica el “empowerment”, palabra de moda que cre6 el Guru
Empresarial (Peter Block) y que se traduce como "facultar o entregar poder".
Este concepto no debe confundirse, en el sentido de que todos los lideres/jefes
cedan el poder a sus subordinados para que puedan decidir todo, esto seria
una "anarquia". Es importante que cada lider/Jefe sepa definir fronteras de
acuerdo al nivel de competencia del subordinado, a través de las decisiones y
esto es posible gracias a la comunicacion asertiva. De esa forma la empresa
crecera en un mercado competitivo y globalizado.

Para una mayor compresion del liderazgo asertivo, tal vez resultara mejor
mostrar primero, lo que no es asertivo, para que asi sea mas facil hablar luego
del tema en forma positiva.

Veamos algunas caracteristicas de liderazgo no asertivo contrastado con
el asertivo:

El lider no asertivo vive dentro de sus limitaciones.

Como seres humanos, todos tenemos nuestras limitaciones, ya sea de origen
existencial, fisicas, sicologicas o sociales; o que genera que algunos se dejan
abrumar por las mismas, no efectuando ninguna accion para superarlas.

El lider asertivo toma las limitaciones como desafio y se proyecta al éxito
concientizandolas y transformandolas.

El lider no asertivo espera.

Es la persona que “espera que las cosas sucedan”, vive de esperanzas y
suefos pero no hace nada para concretar estos ideales. Por lo tanto vive en un
nivel de mediocridad y culpan a otros o a las situaciones mismas de la vida
acerca de sus continuos fracasos.

El lider asertivo crea sus propias situaciones, genera actividad, proyecta su
vision,

Suefia, pero es emprendedor y aprovecha las oportunidades.
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Al lider no asertivo lo domina la neurosis.

La neurosis, en sus diferentes niveles ataca a cualquier ser humano. El gran
problema es que no queremos reconocer esos estados de neurosis. Y es la
gran enfermedad que dafia hogares, relaciones interpersonales y la salud
fisica, emocional y espiritual de esta clase de lider.

El lider asertivo, “se reconoce propenso a la neurosis y se controla en primer
lugar, a si mismo, antes de pretender controlar a los demas”

Es el que se analiza a si mismo, reconoce sus errores y sabe pedir ayuda para
controlarse en los momentos limite.

El lider no asertivo vive segln las imposiciones y reglas de los demas.

Es la persona que no tiene un criterio definido para actuar por si solo cuando
las circunstancias lo requieran, ademas de vivir en un estado permanente de
frustracion y vacio por lo que otros tienen u obtienen y €l no. Viven de acuerdo
con las reglas de otros y nunca llegan a saber quienes son, que sienten, ni que
quieren.

El lider asertivo acepta las reglas de juego y evita las constantes
comparaciones. Sabe lo quiere y tiene su patrén de conducta.

4.3- Entrenamiento Asertivo:

Como cualquier otra habilidad humana, tanto el liderazgo como la asertividad
son susceptibles de aprenderse, entrenarse y mejorarse. Esto se consigue
mediante las Técnicas denominadas Entrenamiento Asertivo (o también
Entrenamiento en Habilidades sociales, aunque esto engloba un mayor nimero
de competencias).

¢Para qué un entrenamiento asertivo?

Las habilidades sociales y mas concretamente la asertividad son habilidades
basicas para nuestro desenvolvimiento en la vida diaria.

Las personas tenemos intereses y formas de ver el mundo distinto, por lo cual
el conflicto interpersonal esta a la orden del dia.

Cuando estas habilidades no estan lo suficientemente desarrolladas o se
emplean de forma equivocada surge la frustracion y la insatisfaccion.

Existen meétodos para desarrollar un entrenamiento asertivo, a continuacion
nos focalizaremos en un procedimiento estructurado en 4 etapas y luego
ejemplificaremos con 3 situaciones de la vida en general antes de mostrar
enteramente los resultados de la asertividad sobre el caso real de este trabajo.

Para una mejor comprension se comenzara con esta ejemplificacion préactica:

4.4 - Proceso de entrenamiento:
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1. Describir los hechos concretos. Se trata de poner una base firme a la
negociacién, en la que no pueda haber discusion. Cuando describimos hechos
gue han ocurrido el otro no puede negarlos y asi podemos partir de ellos para
discutir y hacer los planteamientos precisos. En este punto es donde mas
tenemos que evitar hacer los juicios de intenciones. No se trata de decir “sos
un vago” sino decir, “vengo observando que te levantas desde hace ya varias
semanas a la hora de comer”.

2. Manifestar nuestros sentimientos y pensamientos. Es decir comunicar de
forma contundente y clara como nos hace sentir aquello que ha ocurrido y que
juicio moral o de pensamiento nos despierta. Es el momento de decir “estoy
harto de esta situacion y no la soporto mas”, o “me siento humillado y
denigrado”. Hay que recordar que no se trata de que el otro lo encuentre
justificado o no. Le puede parecer desproporcionado, o injusto, o... pero es lo
que nosotros sentimos y tenemos derecho a hacerlo asi, no aceptaremos
ninguna descalificacion, defenderemos nuestro derecho a sentirnos tal y como
le decimos. Le estamos informando, no le pedimos que nos entienda o nos
comprenda, por eso no puede descalificarnos ni aceptaremos criticas a
nuestros sentimientos.

3. Pedir de forma concreta lo que queremos que haga. No se trata de hablar
de forma general o genérica, “quiero que seas mas educado”, “quiero que me
respetes” “quiero que no seas vago”’; sino que hay que ser concreto y
operativo: “quiero que quites los pies de mi mesa”, “quiero que cuando hablo
me mires a los 0jos y contestes a lo que te pregunto”, “quiero que estudies tres
horas diarias”. Son conductas concretas que el otro puede entender y hacer.

4. Especificar las consecuencias. Es decir, aquello que va a ocurrir cuando
haga lo que se le ha pedido. Se le podria plantear también las consecuencias
que tendr& para €l no hacerlo, pero es preferible especificar lo que va a obtener
de forma positiva. De otra manera lo que planteamos es un castigo y los
castigos son mucho menos efectivos que los premios o refuerzos.

Muchas veces se trata solamente de una forma de presentacion. Hay que tener
en cuenta que frecuentemente algo que puede ser planteado como un castigo,
si no lo hace, se puede ver como algo positivo, si lo hace. “Si no lo haces
tendras un castigo”, se puede convertir en: “Si lo haces evitaras que haga lo
gue no quiero hacer: que es lo que supone un castigo para ti, que es algo que,
por supuesto, yo tengo que hacer para ser consecuente con mis objetivos y los
sentimientos que ya he expresado”.

4.5 - Caracteristicas Principales de un Lider Asertivo:

Tiene una gran capacidad de cambio y adaptacion, provoca los cambios, es un
“‘inconforme” positivo ante lo establecido y caduco.

Es transformador por excelencia.

Acepta y desafia sus limitaciones, se acepta a si mismo, pero esta en la
basqueda permanente del mejoramiento y la superacién. Crece
incesantemente como ser humano.

Por lo general, tiene un elevamiento espiritual, superior al resto de la gente.
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Hace que las cosas sucedan, no espera.

Evita ser conformista e irse por el camino facil de la inercia; es dindmico y
emprendedor.

Se conquista y decide ser él mismo.

Expresa adecuadamente sus limitaciones.

Tiene capacidad de solicitar lo que desea.

Lo caracteriza lograr en forma omnidireccional la intimidad.

Se estima y se auto respeta, posee un autoconcepto y autoestima elevados,
con lo cual refuerza su confianza en si mismo y ante los demas; es confiable
en el desemperio de cualquier tarea.

Es un ser en basqueda permanente de su realizacion.

Recibe criticas personales sin ponerse a la defensiva y sin sentir ansiedad.

Es Resiliente.”, su nivel de resistencia al estrés es alto, por lo que maneja de
manera adecuada las alteraciones psicosomaticas (soma=cuerpo), como la
neurgsis.

Orienta los cambios en los grupos para que alcancen con facilidad sus
objetivos.

Transmite adecuadamente sus emociones a los demas, con lo que crea
ambientes gratificantes y climas agradables en los grupos que conduce.

Es auténtico, sin poses ni afectaciones. Posee naturalidad, busca ser él mismo,
influyendo con su ejemplo en los demds, quienes tienden a imitarlo y a ganarse
su confianza y aceptacion.

Orienta el cambio propio y el de los demés, para que encuentren su
autorrealizacion personal en las actividades que desempefian.

Posee habilidad para lograr que sus subordinados disminuyan su resistencia al
cambio, actitud cotidiana, por temor a enfrentar situaciones nuevas.

4.6 - Ejemplos Précticos:

Respeto del tiempo:

Un amigo acaba llega a cenar, pero una hora mas tarde de lo que habia dicho.
No ha llamado para avisar que se retrasaria. Estas irritado por la tardanza. Las
alternativas son:

1.- CONDUCTA PASIVA. Saludarle como si tal cosa y decirle “Entra, la cena
esta en la mesa”.

3.- CONDUCTA AGRESIVA. Me pusiste muy nervioso llegando tarde. Es la
ultima vez que te invito.

2.- CONDUCTA ASERTIVA. Te estuve esperando durante una hora sin saber
lo que pasaba (hechos). Me pusiste nervioso e irritado (sentimientos), si otra
vez te demoras avisame, (conducta concreta) asi mientras puedo hacer otras
cosas (consecuencias).

° La “resiliencia” se entiende como la capacidad que tiene una persona o un grupo social para
resistir una presién extrema.
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Responsabilidad Laboral:

Un compafiero de trabajo te da constantemente su trabajo para que lo hagas.
Decides terminar con esta situacién. Puedes crear la situacion preguntandole:
¢ Estds comprendiendo como hacer tu tarea?, o esperar a que él la cree
cuando te pida otra vez que lo ayudes haciéndole algo. Las alternativas
podrian ser:

1.- CONDUCTA PASIVA. Estoy bastante ocupado. Pero si no llegas a
terminarlo, te puedo ayudar.

2.- CONDUCTA AGRESIVA. Olvidate. Casi no queda tiempo para hacer lo mio
y encima pretendes que te haga lo tuyo. Me tratas como si fuera tu asistente.
La verdad lo tuyo es abusivo y desconsiderado.

3.- CONDUCTA ASERTIVA. Muy frecuentemente me pides que te dé una
mano con tu trabajo, porque no llegas a tiempo o porque no sabes hacerlo
(hechos). Estoy un poco cansado de hacer, ademas de mi trabajo, el tuyo
(sentimientos), asi que intenta hacerlo vos mismo (conductas), seguro que asi
te costard&  menos la proxima vez (consecuencias).

Reaccién Social:

La situacién sucede en un restaurante. Cuando el mozo trae lo que pediste, te
das cuenta de que la copa esta sucia. Tratas de llevarte bien con el mozo para
que te sirva bien, pero eso no es un buen servicio, podrias:

1.- CONDUCTA PASIVA. No decir nada y usar la copa sucia aunque a
disgusto.

2.- CONDUCTA AGRESIVA. Armar un gran escandalo en el local y decir al
mozo que como el servicio es un desastre nunca volveras a pisar ese
restaurante.

3.- CONDUCTA ASERTIVA. Llamar al mozo y, mirandolo a la cara y
sonriendo, pedirle que por favor le cambie la copa.

5 CASO PRACTICO Y ANALISIS DEL MISMO ‘

Hay muchas técnicas para ser asertivos. Una de las técnicas que mejor
funcionan es desestructurar antes al otro con un cumplido o un reconocimiento
de su labor, de su persona o de su tarea, para después pasar a expresar lo que
necesitamos.
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Veamos y analicemos un ejemplo ilustrativo:

El siguiente hecho, nos ejemplificara y confirmard la premisa citada en la
introduccion de este trabajo, “Los lideres asertivos o las conductas
asertivas consiguen méas y mejores beneficios que las no asertivas e
impactan en el resultado final del negocio en las organizaciones”.

Se basa en un caso real que por cuestiones éticas, hemos procedido a
modificar los nombres de los intervinientes, Alberto, el “Gerente” y por otro
lado, Sebastian, el “Ejecutivo de cuentas” y la intervencion de Carlos, el
“Gerente Regional” En ningln momento haremos mencion de la empresa en la
que ocurrid, pero si comentaremos algunos aspectos que tendra como fin dar
un marco de referencia para su mejor comprension.

Ambos intervinientes trabajan en un banco y pertenecen al 4rea de Banca
Corporativa, administrando una cartera de empresas que representan un activo
para esta institucion mayor a los $ 40.000.000.

Alberto es una persona de 50 afos, hace 20 aflos que trabaja en el mismo
banco y acaba de perder la posibilidad de un ascenso.

Sebastian, es una persona de 36 afos, recién incorporado al equipo,
proveniente de otro banco con un seniority importante dado sus contactos,
cartera de clientes y forma de desenvolverse laboralmente.

Cabe aclarar que la relacion entre ambos, desde el principio no ha sido 6ptima,
a nuestro entender por dos aspectos fundamentales.

1. Alberto, por su tarea rutinaria y no conseguir su ascenso.
2. No ha sido elegido el postulante que el consideraba.

Antes de ver como seria el desarrollo de un dialogo encarado asertivamente,
seria importante, a fin de entender las diferencias contrastantes entre ser y no
ser asertivo, se comente el panorama general el vinculo que en verdad hacen
al caso practico en el presente.

La realidad es que en los didlogos diarios y en la relacién cotidiana entre
Alberto y Sebastidn abundan las respuestas agresivas, con actitudes
defensivas que podriamos definir como “normales” entre ellos, las cuales por
supuesto, jamas tienen un final positivo, habiendo logrado, en la realidad, no
solo un empeoramiento del dia a dia en el trabajo, sino una serie de
situaciones e inconvenientes que podrian haber sido evitados.

A continuacion detallaremos situaciones puntuales del caso real, para luego ver
como en la hipotética solucion, éstos son encarados asertivamente.

1. Alberto y Sebastian se dirigian el uno al otro con agresion.

2. Demostraban un desinterés rotundo en las situaciones emocionales por
las cuales atravesaba cada uno.

3. Nunca se ponian de acuerdo en llegar a alguna solucion positiva para
ambos.
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4. Manifestaban sus problemas y se maltrataban delante del resto de los
miembros del equipo.

5. Creaban e incrementaban un clima laboral grupal no adecuado.

6. Estos problemas entre estos miembros empezé a tener repercusion en
el negocio, ya que se veian reflejados en la atencion de clientes creando
desconfianza.

7. Finalmente, Sebastian terminé renunciando a su cargo, llevandose
clientes a su nuevo destino.

8. Alberto sufrié una desvinculacion dado que la fuga de clientes termino
impactando en la rentabilidad del negocio.

Aplicando una actitud asertiva, podriamos hipotetizar el siguiente
desenlace encarado asertivamente, cabe y es importante aclarar que lo
que se leera a continuacion, es una de las tantas y posibles formas de
encarar una situacion:

Como vamos a observar, finalmente el resultado habrd sido muy diferente
desde todo punto de vista, si hacemos un profundo andlisis. No sélo se resolvio
el problema mas grave para el banco, que fue perder rentabilidad y
operaciones, sino que dos personas, a través de expresarse francamente,
auténticamente, pudieron sanar una relacion que claramente era agresiva
arrojando por resultado frustraciones y desaciertos. A continuacion ofrecemos
el caso real plasmado en un dialogo, pero enfocado asertivamente.

- Alberto: Sebastian...hoy me gustaria que nos juntemos un rato, podras
hacerlo a eso de las 18 Hs.? Necesito que hablemos de algunas
cosas importantes.

- Sebastian: Alberto, no tengo problemas, pero pasa que hoy a las 18 hs
debia ir a la facultad.

- Alberto: Bueno, te entiendo, pero sucede que lo que quiero hablar con vos es
importante también, habra posibilidades de que por hoy no vayas?

- Sebastian: Sabes que pasa Alberto, hoy es la clase de repaso antes del parcial que
es la semana que viene, y si falto, no creo que el profesor lo tome muy
bien ya que es la ultima materia que debo cursar para terminar el
Master.

- Alberto: ...bueno, lamentablemente, ese no es un problema mio, pero de
todas maneras, manana lo hablaremos.

- Sebastian: Bueno, y si nos juntamos ahora?

- Alberto: No, ahora me resulta imposible, debo presenciar un comité en el
centro, con un cliente de uno de tus compaferos.

- Sebastian: OK, bueno lo dejamos para mafiana entonces.

02/03/2008 — 16:00 PM

- Sebastian: Alberto, son las 16:00 Pm y ya estoy listo para que nos juntemos y
gue me comentes lo que me querias decir ayer.-
- Alberto: Bueno, dale, pedi dos cafés y nos juntamos.
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- Sebastian:

- Alberto:

- Sebastian:

- Alberto:

- Sebastian:

- Alberto:

- Sebastian:

- Alberto:

- Sebastian:

- Alberto:

Perfecto.

Bueno, Sebastian, mira, el tema es el siguiente, ambos sabemos
que tenemos formas muy diferentes de trabajar, y que también
poseemos caracteres muy fuertes lo cual a veces complica

nuestro vinculo.....

Bueno, si, es verdad, pero aiin no comprendo muy bien a que

apuntas o que me querés decir...

bueno a decir verdad, hace un tiempo que vengo sintiendo que no
estamos trabajando en equipo, esto hace por un lado que vos no
me tengas muy en cuenta cuando decidis hacer visitas y elevar las
propuestas crediticias de los clientes que vas trayendo, lo cual termina
arrojando como resultado que yo no este en la mayoria de las veces de
acuerdo con tus formasy  propuestas, en lo personal no me siento
muy comodo trabajando asi, vos si?, que opinas de esto?

Realmente tampoco, de hecho he venido sintiéndome muy

desplazado todo este tiempo. Tu relacién con el resto de mis
compafieros no es la misma que tenés conmigo, lo cual afecta
directamente en mi motivacion laboral diaria.

Frecuentemente, tus formas de contestar a mis requerimientos no
son las adecuadas, y yo que ademas reconozco que soy muy

reactivo, termino contestandote peor frente a tus comparieros, lo

cual se que también no esta bien.

Es cierto, creo que ambos ponemos una cuota de desacierto en la
forma de tratarnos.

Bueno justamente por esto es que preferi que nos juntemos a
conversarlo y que tratemos de darle una solucidbn a esta situacion;
lo he estado charlando con otros colegas, incluso con Carlos, quien esta
al tanto de todo y llegamos a la conclusion de que, él nos daria un
tiempo mas, para que tanto vos como yo, busquemos la mejor solucion,
antes de tener que tomar otro tipo de resolucién. ¢ Qué te parece?

Me parece muy positivo que ambos, tanto vos como yo podamos
reconocer y aceptar que no estamos siendo muy amables. Por mi
lado y respecto a lo que opino de mis reacciones hacia vos, quiero
que sepas lo siguiente; desde que llegué a esta oficina, noté que
nunca me aceptaste, en parte supongo que puede ser porque la
persona que vos querias que ocupase mi lugar fue declinada por
Carlos, tu jefe. También he observado que después de la negativa
que has recibido por tu postulacién, tu estado emocional cambi6 y
eso también repercutié un poco. Por otro lado, sé que traigo un ritmo o
forma de trabajo de mi anterior lugar, que por ahi no sea muy
compatible, con el tuyo, y no estoy diciendo que tus forma sea mejor o
peor que la mia, solo digo que no se complementan...

Bueno, mi opinién es que, por un lado, es cierto que tu incorporacion en
este equipo yo no la he decidido, lo cierto es que la otra persona que iba
a ocupar tu lugar, trabajé conmigo durante mucho tiempo en otras
sucursales; tal es asi que en el banco se llegd a comentar que entre
nosotros habria otro tipo de vinculo; lo cual te aseguro que no es asi. Es
por eso que Carlos, decidié cortar un poco ese vinculo e incorporar
gente de afuera. Por otro lado, es verdad que tu ritmo o forma de trabajo
es diferente al mio, pero entiendo que eso no deberia ser un
impedimento. Sera cuestion de que ambos podamos adaptarnos
mutuamente, pero si creo que deberias respetar un poco mas mi
posicion como lider o jefe de este equipo y no tomar en ciertas
ocasiones decisiones unilaterales como veo que estabas acostumbrado
a hacer.
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-Sebastian:

- Alberto:

-Sebastian:

- Alberto:

-Sebastian:

- Alberto:

-Sebastian:

- Alberto:

-Sebastian:

- Alberto:

¢A qué te referis con “decisiones unilaterales”?

Sebastian, usualmente, es costumbre que cuando se concreta una
entrevista ya sea para un cliente nuevo o en este caso para uno de tus
anteriores clientes, que de igual modo para mi o para este banco seria
nuevo, me avises y me hagas participar de la misma, y generalmente no
veo que lo hagas, motivo por el cual siento como si trabajaramos en dos
cosas distintas, cuando en realidad hacemos lo mismo con la diferencia
gue en este caso en particular hoy me toca ser quien conduce este
equipo. ¢Se entiende?

Si, Alberto, creo comprender a lo que estas apuntando y, bueno,
seguramente deberé tener mas en cuenta esto que me estés diciendo,
pero sabes que, las veces que visitamos juntos alguna empresa,
observé que ha sido muy poco lo que me has dejado participar o
interactuar de la reunién y eso la verdad me molesta un poco, como Si
yo no supiera lo que hago 6 tuvieras temor a que te vaya a hacerte
guedar mal por algo que piense o vaya a decir.

Sebastian, vos tu trabajo lo haces muy bien, de hecho sino, no tendrias
la cartera de clientes que tenes, solo que vos en las reuniones hablas
mucho y a veces eso no es conveniente. Reconoce que tengo un poco
mas de experiencia que vos en esto.

OK, bueno, voy a tomar en cuenta tu comentario. Igualmente me
gustaria saber como vamos a arreglarnos de hoy en adelante. No creo
gue esto vaya a ser algo de inmediata solucién. ¢ Qué proponés?

Mir4, ayer justo me dijo Andrea, una de las analistas de RRHH, que hay
una postulacion para tu mismo puesto, solo que en casa central. Incluso
creo que el desafio seria mayor. Es otra vidriera, ¢,no te parece?

Es tentadora la idea, ademdas estaria mas cerca de mi casa y de la
facultad. ¢ Qué posibilidades hay?

Dejame hablarlo con Carlos. Vos completd el formulario de auto
postulacion. No creo que Carlos tenga inconveniente, él tiene un
excelente concepto de vos. Y por mi parte opino lo mismo, creo que
esta seria la solucion mas sana que le podemos dar a este tema, por
dos razones fundamentales. Tanto vos como yo, ya tenemos un
caracter determinado, es muy dificil cambiarlo, creo que es mas facil
cambiar de persona a la cual reportas. Fernando, el actual gerente de
casa central es mas joven. Apenas unos afios mas que vos y tiene un
estilo muy parecido al tuyo. Estoy seguro que vas a tener mejor feeling y
de esta manera nadie saldra perdiendo, ni vos, ni yo, ni el banco. ¢No?
Seguro, ademas, siempre existen otras oportunidades detrds de un
problema, y este es el mejor ejemplo. Mafiana presento el formulario y
luego contame que te dijo Carlos.

Hecho, yo te mantengo al tanto.

FIN

Analisis sobre el caso

Planteamos un caso real, en el que se muestra la aplicacién de una hipotética
actitud asertiva. Podemos ver que este desenlace es solo una de las
posibilidades resultantes, debido a que podrian existir otras variantes.

Es necesario comprender, que el hecho de poder aplicar una conducta asertiva
en una determinada situacion, no necesariamente nos asegura un final del tipo
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“fueron felices y comieron perdices”; es decir, hay determinadas situaciones
que por su naturaleza, no tendran un final de los llamados “felices”, pero si sera
el mas conveniente para todas las partes.

Basandonos puntualmente en estos ejemplos, vemos como en el caso real
planteado, el vinculo de ambos intervinientes finalmente hizo que todas las
partes involucradas terminaran perdiendo. Por un lado el Banco, que no solo
perdié a los clientes impactando en sus resultados, sino que ademas perdié
dos empleados, que de haber sido méas asertivos, podrian haber llegado a otro
final, evitando desvincularse de la compafia. Es decir las consecuencias
fueron negativas para la institucion, los empleados y los clientes. Estos ultimos
fueron perjudicados en el servicio y ademas testigos de las desinteligencias en
la organizacion.

Asi mismo como vemos en el ejemplo donde se aplica una conducta asertiva,
si bien Sebastian se desvincula de esa sucursal, Alberto reconoce: por un lado
su buen trabajo pero concientiza la incompatibilidad de ambos trabajando
juntos, invitandolo de alguna manera a seguir desarrollando sus habilidades
pero en un lugar mas a fin. Inclusive como un ascenso encubierto, Sebastian
acepta porque ademas puede ver que tendria otras ventajas como la cercania
al lugar de sus estudios y la posible mejor exposicién de su trabajo.

Esto solo fue posible gracias al dialogo y a la oportunidad que ambos se dieron
para expresar lo que cada uno sentia, sin temores, es decir, fueron francos
respecto a sus emociones y tuvieron la capacidad de realizar criticas
constructivas las cuales finalmente agregaron valor al desenlace final de este
caso.

A lo largo del presente trabajo, se explic6 que ser asertivo, no implica ser ni
agresivo ni pasivo en las conductas que se adoptan, como se podra observar
que ninguno de los participantes adopto6 alguna de las mencionadas conductas.
Por un lado Alberto siguié demostrando que su relacion laboral con Sebastian
no era la adecuada y Sebastian que también ponia de manifiesto que el pase
hacia otra sucursal podria ser una buena solucién, quedandose con la parte
positiva y no la negativa de esta decision para solucionar el conflicto. Es decir
ni Alberto adopto el rol de jefe autoritario ni Sebastian el de aceptar sin derecho
a réplica. Ambos analizaron la mejor salida del asunto.

A modo conclusivo, se entiende que la practica de una conducta asertiva
termina arrojando resultados favorables ante una situacion critica, evitando
dafios colaterales para las partes intervinientes.

Asi como las personas pueden adoptar conductas asertivas, las organizaciones
también lo hacen, a través de quienes tienen la responsabilidad en su
direccién, y de esta manera, poder manejar determinadas situaciones de riesgo
en relacion con sus clientes, aliados, proveedores incluso con sus
competidores.
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CONCLUSIONES

La humanidad ha dedicado innumerables esfuerzos para comunicarse a través
de los tiempos. El hombre siempre ha mantenido la comunicacién ya sea con
gestos, mimicas, sonidos, gréficas, etc. Hoy en dia, en un mundo globalizado y
con los avances de la ciencia, la tecnologia y la comunicacion, se hace mas
rapida (radio, TV, teléfono, fax, internet, satélites, celulares, etc.), y esto
acarrea nuevos problemas como la calidad, la eficacia, la efectividad y la
asertividad en este proceso.

Asi mismo, la comunicacién es la piedra angular en las organizaciones, la
interaccion de sus miembros con clientes, proveedores, aliados, etc. se hace
cada dia mas necesaria, es por eso que la calidad en la comunicacion adquiere
cada vez mas importancia, de hecho es posible evaluar el nivel del progreso de
una organizacion a través de la capacidad de comunicacién entre sus
integrantes, en esto reside el éxito o el fracaso y como he dicho en alguna
parte de este trabajo, impacta en sus resultados.

El problema en la comunicacion es que los lideres son poco asertivos y una de
las razones es debido a que piensan que no tienen derecho a expresar sus
creencias, hacer valer sus derechos u opiniones, sobre todo cuando éstas son
diferentes a las de los demas. Si un individuo posee una conducta asertiva es
capaz de hablar con tranquilidad y confianza a sus superiores, y transmitirles
sus dudas o los problemas de su seccién, de forma correcta y precisa,
ayudandose no solo asi mismo, sino a la mejora de la calidad de la empresa a
través de las buenas relaciones laborales. A su vez un lider asertivo sabe
cuando y como dirigirse a sus subordinados, manteniendo el debido respeto
hacia ellos y sabiendo guiarlos, entenderlos y asimilando sus ideas, propuestas
y errores, para el bien de la empresa, lo cual lo convertird en un buen lider, no
usando la timidez con sus superiores, ni la agresividad con sus subordinados,
mas bien tratarlos a todos con la misma conducta asertiva, manteniendo el
respeto y la iniciativa en cada situacion.

Por otro lado, el trabajo de hombres y mujeres en cargos ejecutivos se ha
hecho mas dificil en las Ultimas décadas por tres fuerzas que interactian en el
mundo actual:

Estas tres fuerzas han modificado el entorno en que los ejecutivos toman
decisiones, ya que hay mas competencia, mas informacion y las interacciones
son con personas de culturas y valores diferentes. Ha cambiado la manera de
trabajar, tanto desde el punto de vista del contenido como de la forma de
efectuar el trabajo.

Los ejecutivos siguen siendo responsables hoy en dia de definir su sistema de
gestion, es decir, de establecer que es lo que hay que hacer, como, cuando y
quién tiene que hacerlo. Sin embargo, la nueva realidad de las empresas
conlleva una acentuacion de otra esfera de accion en el trabajo ejecutivo: EL
LIDERAZGO ASERTIVO.
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El lider de las organizaciones del Siglo XXI tiene que saber comunicar
asertivamente. Debe dedicar mas tiempo comunicandose que haciendo otras
cosas, del mismo modo debe aprender a comunicarse con los empleados para
gue trabajen en "equipo”, teniendo como meta un mismo objetivo, y por
consiguiente, practicar un estilo asertivo de puertas abiertas.

Es importante entender la naturaleza de la comunicacion asertiva, ya que esta
cualidad es la parte nuclear de toda organizacion empresarial. Por otro lado,
hay que tener en cuenta su importancia para manejar con éxito las relaciones
humanas y poder sobrevivir en un mundo permanentemente cambiante.

Actualmente estamos encarando cambios globales y tecnoldgicos tan grandes
o incluso mayores a los que jaméas nos habiamos enfrentado. Nadie tiene una
“bola de cristal”, pero una cosa es segura: nos esperan cambios que estan mas
alla de nuestra comprension. ¢Quién sabe lo que nos deparara el futuro? Pero
suceda lo que suceda, tenemos dos opciones fundamentales:

Quedarnos en el lugar que nos encontramos O prepararnos de manera

inteligente para despertar en nosotros mismos a ese LIDER ASERTIVO que
llevamos dentro.

Mariano Damian Pinela.

| ANEXOS |

\ Anexo | \

Derechos basicos de las personas.

1. A ser tratado como un igual, con independencia de su género, raza, edad o
incapacidad.

A ser tratado con respeto como un ser humano capaz.

A decidir como invertir su tiempo.

A pedir lo que quiera.

A pedir una reaccidon en cosas como mis realizaciones, mi comportamiento y mi
imagen.

6. A ser escuchado y tomado en serio.

7. A tener una opinion.

8. A las creencias politicas.

9. Allorar.

10. A cometer errores.

11. A decir “no” sin sentirse culpable.

12. A declarar mis necesidades.

13. A definir mis propias prioridades.

14. A expresar mis sentimientos.

15. A decir “si” para mi mismo sin sentirme egoista.

16. A cambiar mi forma de pensar.

17. A fallar ocasionalmente.

18. A decir “no entiendo”.

19. A hacer declaraciones sin base logica, y sin tener que justificarlas.
20. A pedir informacion.

21. A tener éxito.

ahrwn
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22. A expresar mis creencias.

23. A atenerme a mis propios valores.

24. A tomar el tiempo necesario para tomar decisiones.

25. A hacerme responsable de la toma de mis propias decisiones.
26. A tener intimidad.

27. A admitir “no lo se”.

28. A cambiar/desarrollarme como ser humano.

29. A elegir si involucrarme o no en problemas ajenos.

30. A rehusar a responsabilizarme de los problemas de otros.
31. A cuidar de mis propias necesidades.

32. A tener el tiempo y el espacio para estar solo.

33. A ser un individuo.

34. A pedir informacion de profesionales.

35. A no ser dependiente de la aprobacion de otros.

36. A ser el juez de mi propio valor.

37. A decidir como comportarse en una situacion concreta.

38. A ser independiente.

39. A ser yo mismo. No la persona que otros quieren que yo sea.
40. A no afirmarme.

Anexo I

Test de Asertividad. (CASTENYER, Olga)*

1. Cuando una persona es abiertamente injusta, ¢tiende usted a no decirle nada al

FESPECIO 2.t oottt Si No

2. ¢Siempre hace lo posible por evitar problemas con otras
PEISONAS?....iiieeitieie ettt et e e a e Si No

3. ¢Suele evitar contactos sociales por temor a hacer o decir algo
1= o [=Tol N =T [0 TSP Si No

4. Siun amigo le ha traicionado revelando algln secreto suyo , ¢ le dice lo que piensa
(= 1L LT 0] (TR Si No

5. Si compartiera la habitacién con otra persona, ¢ insistiria en que él o ella haga parte de
(@ IMPIEZAY....cc e Si No

6. Cuando un empleado en un comercio atiende primero a una persona que llegé
después de usted, ¢se lo hace notar?..........ccccccevvvvviiee, Si No

7. Conoce pocas personas con las que pueda sentirse relajado y pasarlo
o1 1= 0 TSP Si No

8. Dudaria antes de pedirle a un amigo dinero?...........ccccceeeiiiiiiiiienieennnnne Si No

9. Si usted presté una suma de dinero de importancia a una persona que parece
habérsele olvidado de ello, ¢se lo recordaria?.................coouu.... Si No

10. Si una persona se burla de usted constantemente, ¢tiene dificultad para expresarle su

irritacion 0 desagrado?.........coouvviiiiiiiiieeee e Si No

11. Prefiere permanecer de pie al fondo de un salén de actos con tal de no buscar asiento

AdElaNtE?.. ..o Si No

12. Si alguien pateara continuamente el respaldo de su butaca en el cine, ¢le pediria que
dejara de haCerlo?......cooo i Si No

13. Si un amigo o amiga le llamara todos los dias a altas horas de la nOche , ¢le pediria
gue no llamara mas tarde de cierta hora?...............cccooevvviiennnnn. Si No

14. Si usted estuviera hablando con otra persona que de pronto interrumpe la conversaciéon

para dirigirse a un tercero, ¢ expresaria su irritacion?....... Si No

15. Si usted esta en un restaurante elegante y su bistec esta demasiado crudo, ¢ le pediria

al camarero que lo pida cocinar un rato mas?............cc.evveens Si No

2 CASTENYER, Olga, La Asertividad. Expresion de una Sana Autoestima», Ed. Desclée de Bouwer,
Espafia, 1996, P.54
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16. Si el propietario de un piso que usted alquila no ha hecho ciertos arreglos a los que se
comprometio, ¢ usted le insistiria en que los

1o = = TSP Si No
17. Devolveria una prenda con errores que compro unos dias
BT S 2. ettt ettt e e et a e e eaaas Si No
18. Si una persona a quien usted respeta expresara opiniones contrarias a las suyas, ¢ se
atreveria a exponer su propio punto de vista?..............c....... Si No
19. Puede decir "no" cuando le piden cosas poco razonables?................... Si No
20. Considera que cada persona debe de defender sus propios
[0 =T =T ol 010 1S3 PTTTRSPPRRI Si No

Correccién:

Asertiva:

1-Si, 2-No, 3-No, 4-Si, 5-Si, 6-Si, 7-No, 8-No, 9-Si, 10-No, 11-No, 12-Si 13-Si, 14-Si, 15-Si, 16-
Si, 17-Si, 18-Si, 19-Si, 20-Si. Total=

No asetirva:

1-No, 2-Si, 3-Si, 4-No, 5-No, 6-No, 7-Si, 8-Si, 9-No, 10-Si, 11-Si, 12-No 13-No, 14-No, 15-No,
16-No, 17-No, 18-No, 19-No, 20-No Total=

Interpretacion:

Compare los totales asertivos y no asertivos. El predominio de cada uno de ellos le indicara su
tendencia asertiva o no asertiva. También puede considerar sus respuestas no asertivas por si
mismas, como indicativa de esa situacion particular, por si desea trabajarla.

Anexo Il

Encuesta sobre Asertividad.

Detalles de la encuesta:

La misma fue realizada sobre un universo total de 30 personas, todas ellas en un rango de
edad entre 30 y 40 afios, pertenecientes a una similar actividad, es decir no hay gran
dispersion en sus actividades.

Las variables que se tuvieron en cuenta al momento de realizar dicha encuesta fueron.

1. Personas con actividad laboral vigente.

2. Pertenecientes a empresas de renombre.

3. Que dependieran directamente de un superior con cierto grado jerarquico y con un area
a cargo.

4. Cada individuo entrevistado fue puesto en conocimiento acerca de lo que significa ser o
tener rasgos asertivos y la pregunta que se les realizo fue:

Considera que luego de lo que conoci6 acerca de la asertividad, Ud. depende de un

” ou

“jefe”,“gerente” o “lider” asertivo?
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No contesta
10% Si es asertivo
25%

No es Asertivo
65%

Como los resultados arrojan, se podra observar que hacen falta mas lideres con este rasgo en

el estilo de conducir equipos o personas, porque, como vimos en el caso practico, éstos
impactan directamente en el resultado de la organizacion.
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