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El trabajo en equipo vale mas que la suma de los aportes de las individualidades que lo
componen

,’ Bradley L. Kirkman (Univ. North Carolina)
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Un grupo en sentido general se puede decir que
es un conjunto de personas que pueden
relacionarse entre si, con independencia de la
formal de su compo n, ahora bien, en

lo estudiarem
algebraica de personas,

mo la suma

GRUPOS DE PERSONAS

‘Un conjunto de personas que trabajan hacia un
objetivo comun durante un tiempo y con un
procedimiento o una metodologia igualmente
comun’”.

El estudio de los grupos se debe en gran medida
sidera como su iniciador, al psicol
aleman Kurt Lewin, nacionalizado en EE.UU., el
cual es considerado como el creador de la ciencia
de los grupos.
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De consideracion también son los trabajos
realizados por el Dr. Meredith Belbin sobre todo la
relevancia de sus trabajos relacionados con las
diferencias entre los roles funcionales y los roles
de equipo y sus consideraciones sobre la
importancia de estos. En este curso
aprovecharemos para profundizar sobre la
metodologia de este ultimo.

GRUPOS DE PERSONAS

Las actividades deben distribuirse de acuerdo a
los conocimientos, caracteristicas y posibilidades
de los integrantes del grupo, de forma tal que
permita obtener el resultado deseado, el cual no
seria posible alcanzar con un trabajo individual, o

al menos en la misma magnitud y productividad.

Todo equipo posee un contenido de trabajo que
expresa su tarea, considerandose ademas las
relaciones entre sus integrantes.
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Podemos expresar que una organizacion esta conformada por varios
equipos o grupos por lo que los resultados de trabajo de la misma
dependeran de la conjugacion de los resultados de los equipos.
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¢Por qué hay equipos que funcionan mejor que otros?
: = ]

| I
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cPor gué hay personas incapaces de trabajar juntas y en >
otros equipos funcionan perfectamente?
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ENEMIGOS del

trabajo en equipo
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ENEMIGOS DEL TRABAJO EN EQUIPO

INSEGURIDAD | »
"PREFIERO TRABAJAR SOLO"

TEMPERAMENTO | » >

LLANERO SOLITARIO | »
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ENEMIGOS DEL TRABAJO EN EQUIPO

INSEGURIDAD | »
TEMPERAMENTO | B

LLANERO SOLITARIO | »

"SI'LO HAGO YO, SEGURO QUE SALE BIEN"
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ENEMIGOS DEL TRABAJO EN EQUIPO

INSEGURIDAD | »
"A MINO ME PAGAN POR TRABAJAR EN EQUIPO"

TEMPERAMENTO | » >

LLANERO SOLITARIO | »
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ENEMIGOS DEL TRABAJO EN EQUIPO

INSEGURIDAD | »
"VIAJO SIEMPRE SOLO"

TEMPERAMENTO | » >

LLANERO SOLITARIO | »
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CARACTERISTICAS de los
equipos de trabajo
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Un equipo debe formarse cuando concurran determinadas circunstancias que asi lo requieran entre las que se

encuentran:
Cuando el trabajo a realizar requiera distintas Cuando con el equipo podamos alcanzar mayor Cuando el trabajo sea muy agotador o estresante
especialidades, habilidades o conocimientos, que eficacia, eficiencia, rapidez, calidad u otro atributo para un individuo y pueda afectar la salud fisica o
no sean factibles alcanzar por un solo individuo especifico mental de éste
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labor y de esta

=

Fundacion Universitaria de Las Palmas




Fundacion
Universitaria
de Las Palmas

CARACTERISTICAS

COMPONENTES | b

COMPONENTES
COMPLEMENTARIEDAD | [

El numero de integrantes esta en dependencia de las tareas a realizar y de los recursos

GRADO DE HOMOGENEIDAD | =
que se dispongan para &llo.

GRADO DE FORMALIDAD | >

)

RESPONSABILIDAD | >
COHESION Y SOLIDARIDAD | 1>

VALORES | >

LIDERAZGO | B

COMPORTAMIENTO | B

REGLAS DEL JUEGO | B
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CARACTERISTICAS

COMPONENTES | b

COMPLEMENTARIEDAD | >

GRADO DE HOMOGENEIDAD | >

GRADO DE FORMALIDAD | >

RESPONSABILIDAD | b
COHESION Y SOLIDARIDAD | b
VALORES | >

LIDERAZGO | >

COMPORTAMIENTO | B>

REGLAS DEL JUEGO | b
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COMPLEMENTARIEDAD

Sus integrantes deben poseer conocimientos, habilidades y competencias que se
complementen, esto permite que cada miembro juegue un rol dentro del equipo, los

roles se plantean a traveés de distintas formas, entre ellas, lo que se espera del que

ocupa el rol, lo que el individuo estima que debe realizar y por ultimo lo que realmente

hace.
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CARACTERISTICAS

COMPONENTES | b

GCRADO DE HOMOGENEIDAD
COMPLEMENTARIEDAD | [

Pueden ser homogéneos cuando los conocimientos, las necesidades, las motivaciones

GRADO DE HOMOGENEIDAD | =
y otros aspectos son similares, de lo contrario seran hetercgeneos.

GRADO DE FORMALIDAD | >

)

RESPONSABILIDAD | >
COHESION Y SOLIDARIDAD | 1>

VALORES | >

LIDERAZGO | B

COMPORTAMIENTO | B

REGLAS DEL JUEGO | B
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CARACTERISTICAS

COMPONENTES | b

COMPLEMENTARIEDAD | [

GRADO DE HOMOGENEIDAD |

GRADO DE FORMALIDAD | >

RESPONSABILIDAD | B>
COHESION Y SOLIDARIDAD | 1>
VALORES | >

LIDERAZGO | B

COMPORTAMIENTO | B

REGLAS DEL JUEGO | B
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GRADO DE FORMALIDAD

Los equipos pueden ser formales o informales. Los primeros cuando son creados por la
estructura formal de la organizacion, sus actividades y funciones estédn definidas y los
mismos pueden tener distintas variantes como: equipos para proyectos, comites,
grupos de direccion, grupos departamentales y otros. Los equipos informales se crean
como consecuencia de la interrelacion e interactuacion de las personas y estas Ultimas
en muchas ocasiones sobrevaloran las necesidades del grupo a las individuales. No

tienen las ataduras oficiales de los grupos formales y sus miembros se sienten

socialmente satisfechos y con elevado espiritu de comunicacion y colaboracion.
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CARACTERISTICAS

COMPONENTES | b

RESPONSABILIDAD
COMPLEMENTARIEDAD | [

Cada integrante, con su responsabilidad individual y colectiva, en funcion del grupo o

CRADO DE HOMOGENEIDAD | [
de la organizacidon en su conjunto.

GRADO DE FORMALIDAD | >

)

RESPONSABILIDAD | >
COHESION Y SOLIDARIDAD | 1>

VALORES | >

LIDERAZGO | B

COMPORTAMIENTO | B

REGLAS DEL JUEGO | B
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CARACTERISTICAS

COMPONENTES | b

COHESION Y SOLIDARIDAD
COMPLEMENTARIEDAD | [

_ Cohesion y solidaridad entre sus integrantes, en la medida que ésta sea mayor asi seran
GRADO DE HOMOGENEIDAD | =

los resultados a obtener. Segun Stonner (2004).

GRADO DE FORMALIDAD | >

Entendiendo la cohesion como “el grado de solidaridad y sentimientos positivos que

sienten los individuos por su grupo’, se expone ademas que contribuyen a elevar la

RESPONSABILIDAD | >

cohesion del grupo: plantearse objetivos y metas comunes, profundizar la interrelacién

e interaccion entre sus integrantes.

COHESION Y SOLIDARIDAD | 1>

Ademas Komanecky y Nicholas, en la obra citada expresan que "el conflicto con

VALORES | L individuos o grupos ajenos aumenta la cohesién del equipo”.

LIDERAZGO | B

COMPORTAMIENTO | B

REGLAS DEL JUEGO | B
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CARACTERISTICAS

COMPONENTES | b

VALORES
COMPLEMENTARIEDAD | [

— Los valores son individuales, colectivos, y compartidos.
GRADO DE HOMOGENEIDAD | =

GRADO DE FORMALIDAD | >

RESPONSABILIDAD | >
COHESION Y SOLIDARIDAD | 1>

VALORES | >

LIDERAZGO | B

COMPORTAMIENTO | B

REGLAS DEL JUEGO | B
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CARACTERISTICAS

COMPONENTES | b

COMPLEMENTARIEDAD | [

GRADO DE HOMOGENEIDAD |

GRADO DE FORMALIDAD | >

RESPONSABILIDAD | B>
COHESION Y SOLIDARIDAD | 1>
VALORES | >

LIDERAZGO | B

COMPORTAMIENTO | B

REGLAS DEL JUEGO | B
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LIDERAZCO

Existe el liderazgo a traveés de un lider que puede ser formal (nombkrado por la
organizacién) o informal (cuando la autoridad la da el grupo), puede ocurrir la
coincidencia de ambos liderazgos en una misma persona. El lider formal encamina al >

equipo hacia el logro de sus objetivos y tareas y el lider informal enfoca su trabajo en la

satisfaccion social de los integrantes del grupo, tratando de incrementar la solidaridad

y la unidad grupal.
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CARACTERISTICAS

COMPONENTES | b

COMPORTAMIENTO
COMPLEMENTARIEDAD | [

El comportamiento del grupo esta regido en gran medida por la tarea del mismo o por

GRADO DE HOMOGENEIDAD | =
las interrelaciones de sus integrantes.

GRADO DE FORMALIDAD | >

)

RESPONSABILIDAD | >
COHESION Y SOLIDARIDAD | 1>

VALORES | >

LIDERAZGO | B

COMPORTAMIENTO | B

REGLAS DEL JUEGO | B
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COMPONENTES | [

COMPLEMENTARIEDAD | B

GRADO DE HOMOGENEIDAD | L

GRADO DE FORMALIDAD | L

RESPONSABILIDAD | L

COHESION Y SOLIDARIDAD | L

VALORES | B
LIDERAZGO | D

COMPORTAMIENTO | >

REGLAS DEL JUEGO | B

DINAMICA GRUPAL | >
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RECGLAS DEL JUEGO

Existencia de reglas, normas o procedimientos de aplicacion comun, las cuales deben
ser compartidas por todos. Las normas se pueden crear para tratar de garantizar el
cumplimiento de la tarea, o sea, el trabajo a realizar, y tambien para dar cumplimiento
a objetivos no formales del equipo. Pueden corresponderse con las particularidades del
grupo o hacia elementos externos a él, como la organizacién, region pais o rama de

trabajo. La aceptacion de las normas por el individuo estd en funcién de algunos

aspectos como: coincidencia de sus intereses con los del grupe y/o desear la

aceptacicon del grupo, entre otros. Las normas posibilitan valorar el comportamiento de

los integrantes y contribuyen a regularlo tanto individual como colectivamente.
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COMPONENTES | [

COMPLEMENTARIEDAD | B>

GRADO DE HOMOGENEIDAD | L

GRADO DE FORMALIDAD | L

RESPONSABILIDAD | L

COHESION Y SOLIDARIDAD | >
VALORES | I

LIDERAZGO | B
COMPORTAMIENTO | b

REGLAS DEL JUEGO | B

DINAMICA GRUPAL | >
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DINAMICA GRUPAL

Cada equipo tiene su dinamica grupal, que son las fuerzas siquicas actuantes tales

como, dominio, amor, rencores, simpatia, y otras.

)
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ETAPAS de formacion de
un equipo
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Los equipos no se forman con la simple union de los participantes sino mediante un proceso de varias etapas, @—
antes de llegar a su madurez, las cuales son:

Formacion (afiliacion)

Organizacion

Realizacion >
|

Madurez
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Inician con la formacion (afiliacion), después la >
organizacion, realizaciéon y finalmente madurez.
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ETAPA DE FORMACION

ETAPAS DE FORMACION DE UN EQUIPO

En esta etapa de formacion los miembros tratan de conocerse e integrarse mediante un proceso de informacion inicial
que llevan a cabo los integrantes del equipo. En ese periodo de aprendizaje los miembros se conocen entre si, empiezan a
comprender el tamano del problema que se les plantea, implementan las reglas y objetivos como equipo y comienzan a
compartir los valores en los que el grupo se sustentara, aungue aun no existe en los integrantes la nitidez adecuada en los

valores y objetivos.

Esta etapa se caracteriza por: aunque intentan aparentar seguridad existe inseguridad de los integrantes ante los demas,
la actuacion aun no es libre sino con timidez, no existe un liderazgo definido, algunos miembros no son aceptados, los
intereses personales de los miembros todavia se mantienen ocultos y no tienen definido lo que el grupo espera de ellos.
En la formacion se formularan politicas para normar la actuacion del grupo, los miembros deberan designar un lider-

moderador para el mejor desempeno del grupo. Los integrantes estableceran fronteras aunque trataran de evitar

conflictos entre ellos.
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ETAPA DE ORGANIZACION

ETAPAS DE FORMACION DE UN EQUIPO

En la etapa de organizacion se van delimitando los roles de los miembros y se va formando el espiritu de equipo, lo que
posibilita cohesionar el mismo, no obstante no existe todavia una identidad profunda. La confianza se incrementa y se
exponen ideas y opiniones al grupo, comenzando a perderse el miedo y a correrse riesgos que antes se evitaban. Se
profundiza el conocimiento sobre |os valores y objetivos, aungue predominan los objetivos personales. En este punto se
inicia la dinamica del equipo. Se gesta la figura de un lider; cuya funcion es estimular la comunicacion e interaccion,

modera a los integrantes, y retroalimenta a los miembros respecto a sus conductas y actitudes. Comienzan a formarse

grupos informales. En esta etapa se definira quién sera el lider, el cual motivara y facilitara la cohesion del equipo. La

actividad del lider no sera permanente, ya que a largo plazo se busca que el equipo sea autodirigido.
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ETAPA DE REALIZACION

ETAPAS DE FORMACION DE UN EQUIPO

En la etapa de realizacion se alcanza la mayor productividad. Mayor productividad es tener mayores resultados con los
mismos 0 menores recursos. En el equipo en esta etapa predominan los objetivos del mismo, se amplia la comunicacion y
la cooperacion ya los miembros conocen y manejan las reglas y los valores son compartidos, asi como la informacion. Se
incrementa el sentimiento de pertenencia al grupo. Se aplica un métedo comun, se aprovechan las habilidades y el

talento de los integrantes para solucionar los problemas.

El lider, facilita los procesos y ayuda a la toma de decisiones de grupo, apoya las opiniones y motiva a los miembros a

mejorar la solucion a la que se ha llegado. Trabaja y apoya en la elaboracion del plan de accion para el aprovechamiento

de las oportunidades o la solucion de problemas, posibilita y logra la integracion e interrelaciona a los miembros,

posibilitando el aprovechamiento de las cualidades de cada uno.
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ETAPA DE MADUREZ

ETAPAS DE FORMACION DE UN EQUIPO

En esta etapa debera quedar creado un mecanismo que permita la toma de decisiones en el grupo de manera adecuada.

En la madurez los miembros han interiorizado los objetivos y los han hecho parte de sus propios intereses y actuan de
manera interdependiente. La actuacion de esta manera se realiza colaborando con el grupo y con la colaboracion de éste.
Los miembros trabajan con elevada creatividad y responden conscientemente a la solucion de problemas o al
aprovechamiento de las oportunidades. Los objetivos se logran con decisiones logicas, adecuadas y coherentes. La elevada

confianza entre los integrantes del grupo permite que no se manifiesten contradicciones antagonicas entre los grupos

formales y los informales.

El lider en la etapa de madurez no ejerce la misma influencia, su labor se encamina a ayudar al grupo para garantizar una

elevada productividad del trabajo y un mejoramiento continuo del mismo.
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Estas etapas no deben verse como un elemento rigido en cuanto a tiempo de duracién de cada una de ellas ni
< del proceso total, tampoco como un esquema donde aparezcan en detalle cada aspecto de manera idéntica. >

Cada grupo tiene sus especificidades y sus caracteristicas situacionales, por o que ningun proceso sera igual a
Olro aungue se sigan las etapas en cuestion.
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COMPONENTES del
trabajo en equipo
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COMPONENTES DEL TRABAJO EN EQUIPO:
LASS5C'S

Confianza

I
Compromiso

|
Coordinacion

Complementariedad >

|
Comunicacion
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COMPONENTES DEL TRABAJO EN EQUIPO

CONFIANZA COMPROMISO COORDINACION

Cada persona confia en el buen hacer del resto de Cada miembro se compromete a aportar lo mejor
sus companeros Esto lieva a anteponer el éxito del de si mismo, a poner todo su empeno en sacar &l
equipo al propio lucimiento persona trabajo adelante

El grupo de profesionales, con un lider a la cabeza
debe actuar de forma organizada con vista a sacar
el proyecto adelante
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COMPONENTES DEL TRABAJO EN EQUIPO

COMPLEMENTARIEDAD COMUNICACION

Cada miembro domina una parte determinada del El trabajo en equipo exige una comunicacion abierta entre
proyecto. Todos estos conocimientos son Necesarios para todos sus miembros, esencial para poder coordinar las
sacar el trabgjo adelante distintas actuaciones individuales
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El equipo es un sistema relacional interconectado
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Cualquier acciéon que yo realizo, impacta en el equipo, cualquier cambio que se genera en él, me impacta también a mi
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GRUPOS DE TRABAJO

Si una persona tarda una hora en realizar una Pero cuando se trabaja en equipo, los esfuerzos Cuando se trabaja en equipo, * nan las

tarea, {cuanto tardarnian dos? La respuesta de los miembros 5& potencian, disminuyendo aptitudes de los miembros y se potencian sus
matematica seria: el tiempo de accién y aumentando la eficacia de esfuerzos, disminuye el tiempo invertido en las
los resultados. labores y aumenta la eficacia de los resultados.
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MATICES QUE MARCAN LA DIFERENCIA =

: equipo de alto
< grupo equipo rendimiento >

Trabajan juntos pero cada uno por su lado Trabajan juntos con objetivos comunes y Trabajan sincronizados y obtienen el maximo
colaboracidn rendimiento
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BENEFICIOS y CARACTERISTICAS
del trabajo en equipo
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UN EQUIPO DE TRABAJO ES AQUEL QUE ESTA FORMADO
POR UN GRUPO DETERMINADO DE PERSONAS Y QUE
JUNTOS PERSIGUEN UN UNICO OBJETIVO EN COMUN.

&

LAS PERSONAS QUE LO COMPONEN POSEEN UNAS
HABILIDADES DIFERENTES PARA COMPLETAR MAS S| CABE EL
CONOCIMIENTO, PERO PARA ELLO ES IMPRESCINDIBLE QUE
EL PROPIO LIDER SEPA GESTIONAR EL EQUIPO DE TRABAJO
EN TODO MOMENTO PARA QUE SE PRODUZCAN SINERGIAS.
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CARACTERISTICAS DEL TRABAJO EN EQUIPO

La creacion de un equipo de trabajo esta estrechamente ligada a los objetivos que se tengan en la
empresa en un momento determinado. Un equipo de trabajo es ante todo autogestionado, donde
cada uno comparte la informacion con la que cuenta. Por tanto, la gestion de equipos es la clave

o - - o gestl < equif , OBIJETIVOS COMUNES
principal para gque aumente la eficacia. Algunas de las caracteristicas mas importantes del trabajo en
equipo estan relacionadas con:
Las metas establecidas deben de ser iguales para todos y conocidas por todos. La
OBJETIVOS COMUNES | B

consecucion del exito depende del objetivo y de un mismo camino para conseguir el

resultado. >

LIDERAZGO | b

IMPULSO DE LA COMUNICACION | [

RESOLUCION DE PROBLEMAS | >

MOTIVACION |

INTERDEPENDENCIA | L
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CARACTERISTICAS DEL TRABAJO EN EQUIPO

La creacion de un equipo de trabajo esta estrechamente ligada a los objetivos que se tengan en la
empresa en un momento determinado. Un equipo de trabajo es ante todo autogestionado, donde
cada uno comparte la informacion con la que cuenta. Por tanto, la gestion de equipos es la clave
principal para que aumente la eficacia. Algunas de las caracteristicas mas importantes del trabajo en
equipo estan relacionadas con:

OBJETIVOS COMUNES | >

LIDERAZGO | >

IMPULSO DE LA COMUNICACION | >
RESOLUCION DE PROBLEMAS | b
MOTIVACION | >

INTERDEPENDENCIA | >

@ |‘|
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LIDERAZGO

En todos los equipos se necesita la figura de una persona que lleve las riendas del
trabajo, que sean capaces de dirigir a los trabajadores hacia la buena direccion

comunicando los objetivos.

Fundacion Universitaria de Las Palmas



Fundacion
Universitaria
de Las Palmas

CARACTERISTICAS DEL TRABAJO EN EQUIPO

La creacion de un equipo de trabajo esta estrechamente ligada a los objetivos que se tengan en la
empresa en un momento determinado. Un equipo de trabajo es ante todo autogestionado, donde
cada uno comparte la informacion con la que cuenta. Por tanto, la gestion de equipos es la clave ~1¢°
o - - o gestl < equif , IMPULSO DE LA COMUNICACION
principal para gque aumente la eficacia. Algunas de las caracteristicas mas importantes del trabajo en
equipo estan relacionadas con:
La falta de comunicacion es uno de los problemas mas graves para el conflicto y los
OBJETIVOS COMUNES | B

problemas en el trabajo. Hay que involucrar a todas las personas intercambiando

informacion. >

LIDERAZGO | b

IMPULSO DE LA COMUNICACION | [

RESOLUCION DE PROBLEMAS | >

MOTIVACION |

INTERDEPENDENCIA | L
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CARACTERISTICAS DEL TRABAJO EN EQUIPO

La creacion de un equipo de trabajo esta estrechamente ligada a los objetivos que se tengan en la
empresa en un momento determinado. Un equipo de trabajo es ante todo autogestionado, donde
cada uno comparte la informacion con la que cuenta. Por tanto, la gestion de equipos es la clave RESOLUCION DE PROBLEMAS
principal para gque aumente la eficacia. Algunas de las caracteristicas mas importantes del trabajo en
equipo estan relacionadas con:

Autoevaluacion para detectar los errores y corregirlos. Se deben tomar las decisiones de
OBJETIVOS COMUNES | B

manera conjunta para llegar a la mejor solucion.

LIDERAZGO | b

)

IMPULSO DE LA COMUNICACION | [

RESOLUCION DE PROBLEMAS | >

MOTIVACION |

INTERDEPENDENCIA | L
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CARACTERISTICAS DEL TRABAJO EN EQUIPO

La creacion de un equipo de trabajo esta estrechamente ligada a los objetivos que se tengan en la
empresa en un momento determinado. Un equipo de trabajo es ante todo autogestionado, donde
cada uno comparte la informacion con la que cuenta. Por tanto, la gestion de equipos es la clave T <

o - - o gestl < equif , MOTIVACION
principal para gque aumente la eficacia. Algunas de las caracteristicas mas importantes del trabajo en
equipo estan relacionadas con:

Compromiso de trabajo en equipo y estimulacion de nuevas ideas para aumentar el

OBJETIVOS COMUNES | B _ R e , _
nivel de satisfaccion. La motivacion de los trabajadores es lo que hara que la gente

cumpla con sus obligaciones para conseguir los objetivos comunes.

LIDERAZGO | b

IMPULSO DE LA COMUNICACION | [

RESOLUCION DE PROBLEMAS | >

MOTIVACION |

INTERDEPENDENCIA | L
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CARACTERISTICAS DEL TRABAJO EN EQUIPO

La creacion de un equipo de trabajo esta estrechamente ligada a los objetivos que se tengan en la
empresa en un momento determinado. Un equipo de trabajo es ante todo autogestionado, donde
cada uno comparte la informacion con la que cuenta. Por tanto, la gestion de equipos es la clave

o - - o gestl < equif , INTERDEPENDENCIA
principal para gque aumente la eficacia. Algunas de las caracteristicas mas importantes del trabajo en
equipo estan relacionadas con:

De algun modo todos aprenden de todos, experimentando nuevos métodos.
OBJETIVOS COMUNES | B

LIDERAZGO | b

IMPULSO DE LA COMUNICACION | [

RESOLUCION DE PROBLEMAS | >

MOTIVACION |

INTERDEPENDENCIA | L
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BENEFICIOS DEL TRABAJO EN EQUIPO @

Si bien es cierto que liderar un equipo de trabajo es una tarea muy complicada, las ventajas del trabajo en equipo se observan cuando los empleados se sienten reconocidos e
integrados en su trabajo, pues al trascender al grado de pertenencia al grupo se produce un verdadero consenso gue provoca:

Incremento de
la motivacion

S Comunicacion
activa y positiva

—— Ventajas
competitivas
—— Creatividad e >
Ingenlio
—— Sinergias
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EQUIPO DE ALTO DESEMPENO VS EQUIPO DE
ALTO RENDIMIENTO

rendimiento a uno de

mismo un grupo de alto

No es |o
alto desempeno; conoce las diferencias

Un equipo de alto desempeno, es aquel grupo de
personas dentro de una organizacion que tienen un
objetivo claro, asi como la ruta para conseguirlo;
decir, son aquellos que consiguen los resultados que se
Mientras que un equipo de alto

han fijado como meta
rendimiento es aquel que tiene un alto nivel de
resultados, que va mas alla del objetivo fijado: es un

grupo de personas motivadas y con un alto grado de

satisfaccion

Ver caracteristicas

Fundacion Universitaria de Las Palmas



Fundacion

Universitaria
de Las Palmas

A - 3 Lo - - l-
'-"_.‘ g L .‘g.'.*.'.'.:o-'- . - _ .
|*;,. SEGURAMENTE SI HABLAMOS DE MUSICAY EQUIPO~ A P78
LO ASOCIAMOS A UNA ORQUESTA FILARMONICA
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JY tu qué opinas? >
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NO ESTOY MUY
DE ACUERDO
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EXPLICAMOS EL PORQUE
R * CADAUNO DELOS COMPONENTES ESTA OBLIGADO A EJECUTAR LA
3 2 +  PARTITURA QUE SE LE HA ENCARGADO Y QUE NO HA SIDO ESCRITA POR
b= \ / : ELOELLA.
%::*’aéz} S STt ees

- e o omm owl
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EXPLICAMOS EL PORQUE

_______________________________________
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EXPLICAMOS EL PORQUE
PN ' SOLO EL DIRECTOR ES QUIEN DETERMINA QUE Y CUANDO TOCAR. SOLO
L9 | EL PUEDE DAR PASO AL SIGUIENTE MOVIMIENTO. : >

®
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. Esta forma de funcionar garantiza ;Se esta poniendo en valor el talento
una adaptacion rapida al cambio? de los musicos para innovar, >
improvisar y crear algo nuevo?
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Sencillamente jno! >

O
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< Y ENTONCES? >
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=1

EN UN GRUPO DE JAZZ SE TRABAJA EN EQUIPO:

e s SE CREA UNA ESTRUCTURA FLEXIBLE:

L] 1 1

' SEPARTE DE UNA PARTITURA, PERO SE DEJA QUE EL GRUPO TENGA SU
), ~=v ! PROPIA INERCIA Y CREATIVIDAD
;. o oo oo ([ ' e ) e o
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EN UN GRUPO DE JAZZ SE TRABAJA EN EQUIPO:

NO HAY UNA BATUTA:

TODOS SON LIDERES Y SEGUIDORES. ES MAS, SE VA ALTERNANDO ESE
LIDERAZGO

N
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EN UN GRUPO DE JAZZ SE TRABAJA EN EQUIPO:

HAY ESPACIO PARA LA CREATIVIDAD:

ES MAS, ES EL OBJETIVO. EL VALOR ESTARA EN LA MEZCLA DE
EJECUCION E IMPROVISACION BAJO EL RESPETO

W

Fundacion Universitaria de Las Palmas



Fundacion
Universitaria
de Las Palmas

EN UN GRUPO DE JAZZ SE TRABAJA EN EQUIPO:

HAY UNA ESCUCHA PERMANENTE:

TODOS SABEMOS QUE TENDREMOS NUESTRO MOMENTO Y QUE A LA VEZ
COLABORAREMOS CUANDO LLEGUE EL MOMENTO DEL COMPANERO

W

ey
L)
I"-

N
\\
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EN UN GRUPO DE JAZZ SE TRABAJA EN EQUIPO:

R EL 0BJETIVO ES DIVERTIRSE..
‘..,‘ 2 ':’ E ..EJECUTANDO E IMPROVISANDO E >
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¢Cual crees que es mas eficaz en un mundo cambiante? >
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¢Cual consideras que permite que todos participen, se sientan importantes y puedan

mostrar sus talentos?

Fundacion Universitaria de Las Palmas




Fundacion

Universitaria
de Las Palmas

< ¢Queé tipo de grupo u orquestas hay en las organizaciones? >
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Y TU?

(QUE TIPOS DE EQUIPOS QUIERES CREAR?

:DE QUE TIPOS DE EQUIPOS QUIERES FORMAR PARTE?
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MOMENTOS en la vida de un
equipo
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LAS ETAPAS DE DESARROLLO DE EQUIPOS DE TUCKMAN

Creacion
|
Contar con personas que reunan Arra nq ue
lzs compstencias claves
I

Empezar con buen pie Enfrentamiento
|
Centrarse en el objetivo, clarificar y CO h ESi C" N

gestionar los conflictos >
]
Cohesionarse y gprender a CO'C reac if}ﬂ

desarrollar co-liderazgo
I

Interdependencia y voluntad de ir
mas alld
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; QUE HAREMOS EN ESTA ETAPA?
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£ ‘/‘V Z | PP \
- Analizar N & / Identificar
~elretodel competencias!
equipo \ hecesarias |

Fundacion Universitaria de Las Palmas




Fundacion
Universitaria
de Las Palmas

DEL PROYECTO

(Cual es el reto desde el punto de vista de
negocio?
¢Queé tipo de transformacion se producira en

IR ANALIZAR EL RETO DE TRANSFORMACION '\

la organizacion?

¢Se ha recorrido en la organizacion alguna vez
este camino?

¢Qué obstaculos nos podemos encontrar?

ANALIZAR

EL RETO DEL
EQUIPO
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RETOS QUE MOTIVAN LA TRANSFORMACION

EVOLUTIVO | > HACERLO MEJOR DE LO QUE ESTOY HACIENDO

TRANSFORMADOR | »
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RETOS QUE MOTIVAN LA TRANSFORMACION

MEJORA CONTINUA I >
VOY AHACERLO DE FORMA DISTINTA

TRANSFORMADOR | » >
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RETOS QUE MOTIVAN LA TRANSFORMACION

* MEJORA CONTINUA | »

/
* i 2222208

VOY A HACER ALGO DISTINTO

>
TRANSFORMADOR | »

e

Fundacion Universitaria de Las Palmas



Fundacion

Universitaria
de Las Palmas

Analizar N 4 ~ ldentificar

. elretodel ' competencias
\ equipo )/ necesarias
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i

IDENTIFICAR LAS COMPETENCIAS
NECESARIAS PARA IMPLANTAR EL
PROYECTO

cQué competencias "hard" y "soft" son mas
importantes para el proyecto?
;Qué mapa de competencias técnicas "soft"

S

/ IDENTIFICAR

SN
\\

/

, LAS
COMPETENCIAS |
. NECESARIAS /,

oot
N
.

necesita el equipo para afrontar el cambio?
:;Qué competencias "hard" y "soft" aporta cada
miembro del equipo?
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INGREDIENTES PARA QUE UN EQUIPO FUNCIONE

ESTRUCTURAR

————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————

................................................................................................
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ESTRUCTURA

asignar roles vy

acordar la mision, responsabilidades
valores y normas en funcién de las
competencias individuales

enfocar respecto planificar metas
a los objetivos alcanzables
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®

COMUNICACION

explicar y hacer clarificar dudas y escuchar
atractivo el proyecto al las preguntas para resolver
equipo inquietudes

fomentar el contacto y dar visibilidad a las
la comunicacion par contribuciones
gue se generen las individuales y gestionar
bases de la confianza los egos
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;CUALES EL PAPEL DEL LIDER EN ESTE PROCESO?
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< EL LIDER DA LA DIRECCION >
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Y FACILITA LA COMUNICACION
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\ '\. y N 50%
del ﬁaxnto de un equipo reside en una seleccion
~—adecuada de sus miembros.
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RECETA SOLO APTA PARA EQUIPOS EXITOSOS

1 2 3

configurar el equipo con un reconocer, valorary identificar los egos y las

mix adecuado de roles potenciar las distintas debilidades de cada rol

(heteroFeneidad potencia contribuciones para poder gestionarlos
a sinergia)
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; QUE PUEDE SUCEDER CUANDO SE CONFIGURAN EQUIPOS?

FRUSTRACION |

CONFUSION LA PERSONA EQUIVOCADA EN EL EQUIPD

EQUIVOCADD >
PROGRESION

MULTIPLICACION | »
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; QUE PUEDE SUCEDER CUANDO SE CONFIGURAN EQUIPOS?

FRUSTRACION | »

CONFUSION | > LA PERSONA EQUIVOCADA EN EL EQUIPO CORRECTO

PROGRESION | » >

MULTIPLICACION | »
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; QUE PUEDE SUCEDER CUANDO SE CONFIGURAN EQUIPOS?

FRUSTRACION

LA PERSONA CORRECTA EN EL EQUIPO EQUIVOCADD

PROGRESION >

MULTIPLICACION | »
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; QUE PUEDE SUCEDER CUANDO SE CONFIGURAN EQUIPOS?

FRUSTRACION

LA PERSONA CORRECTA EN EL EQUIPO CORRECTO
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; QUE PUEDE SUCEDER CUANDO SE CONFIGURAN EQUIPOS?

FRUSTRACION

CONFUSION LAS PERSONAS CORRECTAS EN LOS EQUIPOS

CORRECTOS >
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; QUE PAPEL JUGAMOS EN UN EQUIPQ?
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®

implementer »

{EREDITH BELBIN' Y SU EQUIPO EMPEZARON A ESTUDIARLO EN EL ANO
5" 1971.
Specialist
ESTUDIARON COMO SE COMPORTABAN DISTINTOS EQUIPOS EN UN
JUEGO DE GESTION.

)

Fundacion Universitaria de Las Palmas



Fundacion
Universitaria
de Las Palmas

;CUAL ES LA CARACTERISTICA DISTINTIVA DE CADA
MIEMBRO EN EL EQUIPQ?
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;COMO SE CONSTRUYO LA METODOLOGIA BELBIN?

Sometieron a los miembros del equipo a una bateria de
pruebas psicotécnicas que daban informacion sobre:

Su capacidad intelectual
Personalidad
Y sus percepciones generales

Y unos observadores registraban cada medio minuto la
aportacion de cada miembro.
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SE DESCUBRIERON 9 GRUPOS DE COMPORTAMIENTOS DISTINTIVOS Y UTILES. SE LES DENOMINO ROLES DE EQUIPO.

IMPULSOR

T r IMPLEMENTADOR

e — & : e 4 90 @ 9 ©  __ EspeEciALISTA
DE RECURSOS / . AV 7N ,

RELACIONES r

PUBLICAS

NUEVE ROLES |
LRy bl LEd {‘ |, R
‘ COORDINADOR

FINALIZADOR J

CEREBRO / CREATIVO

" HAZ CLICK SOBRE LA IMAGEN.

8
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;QUE ES UN ROL DE EQUIPQ? ;QUE SUBYACE EN EL COMPORTAMIENTO DE CADA

Nuestra particular tendencia a comportarnos, contribuir y ROL?

relacionarnos socialmente.

La personalidad.
La habilidad mental.
| SABER MAS... | Valores y motivaciones.

La Factores Externos.
Experiencia.
Rol Aprendido.

@
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CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

Muy pocas personas poseen las caracteristicas de un unico rol de equipo.

Generalmente nos sentimos identificados con mas de un rol. En otras palabras, todos

tenemos roles preferidos y secundarios.

El exito o fracaso de los equipos de trabajo depende de su capacidad para de-tecta>

gestionar y coordinar las contribuciones de cada miembro del equipo.
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@

Orientados

ala ESTRATEGIA

Cerebro
Monitor evaluador
Especialista

TIPOS DE ROLES

OIrientados
a las PERSONAS

Coordinador
Cohesionador
Investigador de recursos

Orientados
alas ACCION

Impulsor
Implementador
Finalizador
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;PARA QUE CONOCERLOS?

| L S |
1 2 3
.
Lenguaje comun y neutral Trabajar de manera mas Reconocer, valorary
sobre comportamiento y eficaz con diferentes tipos potenciar las distintas
contribuciones de personas contribuciones
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ORIENTADOS
A LAS
PERSONAS

ORIENTADOS >
ALA
ACCION
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rotesmentaes EL CEREBRO NECESARIO EN LOS EQUIPOS PARA GENERAR NUEVAS IDEAS
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@

CONTRIBUCION AL EQUIPO CARACTERISTICAS

Innovadores e inventores: son los que generan las
primeras ideas, con lo cual dichas ideas pueden ser a
menudo radicales y con una falta de efecto practico. Pero

Creativo
Imaginativo

Poco ortodoxo
Resuelve problemas dificiles

son la base que dan lugar a los mayores desarrollos y que
germinaran en proyectos mayores.

| SABERMAS.. |
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FORMAS DE RELACIONARSE

Son independientes, listos y originales

Pueden tener problemas a la hora de comunicarse con
personas que no son como ellos

De ahi que tiendan a ser introvertidos y reaccionen de
forma desmesurada ante las criticas y alabanzas

Suelen trabajar de manera muy poco ortodoxa, lo que
proporciona lineas de pensamiento imaginativas y
originales cuando el equipo esta atascado

Caracteristico de estas personas es que estan
normalmente en las nubes, inmerso en su particular modo
de ver las cosas.

|  SABERMAS.. |

; QUE NECESITAN?

Necesitan un espacio en el que se les deje ser creativos,
generar ideas que recogeran y desarrollaran otros
miembros del equipo

Generalmente prefieren trabajar solos, a una cierta

distancia de los miembros del equipo, utilizando su
imaginacion

Si coinciden demasiados CE en el grupo, la relacion vy la
cooperacion se verian seriamente limitadas, con cada uno
de ellos ausente en su pegqueno universo
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FUNCIONES

La funcion principal de un CE es generar nuevas
proposiciones y resolver problemas dificiles.

Generalmente se les necesita:

En las fases inciales de un proyecto (hormalmente
destacan como fundadores de empresas 0 como
creadores de productos) o

Cuando un proyecto determinado no progresa
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Debilidad permitida

-lgnorar los incidentes que le rodean

- Demasiado absorto en sus pensamientos
como para comunicarse eficazmente

Fuerte sentido de la propiedad de una
idea cuando cooperar con otros ofrece
mejores resultados
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roLesmentaces MONITOR EVALUADOR NECESARIO PARA EVALUAR TODAS LAS IDEAS

@
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@

CONTRIBUCION AL EQUIPO CARACTERISTICAS

Son personas muy logicas y analiticas
Tienen gran capacidad critica y gran habilidad para

emitir juicios razonados teniendo en cuenta todos los
Percibe todas las opciones factores

Juzga con exactitud

Serio
Perspicaz
Estratega

Son lentos a la hora de tomar decisiones ya que
prefieren pensar las cosas detenidamente

|  SABERMAS.. |
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FORMAS DE RELACIONARSE FUNCIONES

Pueden dar la impresion de ser sosos, aburridos e Analizar problemas y evaluar ideas y sugerencias
incluso extremadamente criticos ante los desconocidos Sopesar los pros y los contras de las diferentes opciones

Son serios, prudentes y con un fuerte autocontrol para
no entusiasmarse demasiado

| SABERMAS.. | >
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Debilidad permitida

- Carece de iniciativa y habilidad para
inspirar a otros

- Ser destructivo
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rotesmentaes ESPECIALISTA DEDICADO A SU AREA ELEGIDA DE TRABAJO, APORTA SABER
ESPECIFICO SOBRE UNA MATERIA
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CONTRIBUCION AL EQUIPO CARACTERISTICAS

Solo le interesa una cosa a un tiempo Son personas muy entregadas en su trabajo que se
vanaglorian de ser expertos y poseer conocimientos
técnicos debido a su exclusivo compromiso con una
materia determinada

Es un modo de comportamiento igual que cualquier

Aporta cualidades
Conocimientos especificos

| SABERMAS.. |

otro rol de equipo, y no un cargo

Un ES es una persona que esta continuamente
preparada para ampliar y desarrollar su conocimiento en
un area concreta con el fin de convertirse en un experto en
su campo

Fundacion Universitaria de Las Palmas



Fundacion
Universitaria
de Las Palmas

FUNCIONES

Proporciona las habilidades especiales en las cuales se
basa el servicio o producto ofrecido por la empresa

Como directivos, imponen respeto porque conocen el
area en que trabajan mejor que nadie

Se les puede tener en cuenta a la hora de tomar
decisiones basadas en un profundo conocimientoy
experiencia
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Debilidad permitida

- Contribuye sélo cuando se trata de un tema - Ignorar los factores fuera de su area de
que conoce bien competencia

Se explaya en tecnicismos
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Orientados
ala
ESTRATEGIA

Orientados >
ala
ACCION
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roLes ReLacionaes COORDINADOR NECESARIO PARA ORGANIZAR EL TRABAJO
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@

CONTRIBUCION AL EQUIPO CARACTERISTICAS

En las relaciones interpersonales son rapidos
detectando los talentos que otras personas

Lo mas caracteristico es su habilidad para conseguir que
todos los miembros del equipo trabajen juntos para

Maduro, seguro de si mismo
Aclara las metas

Promueve la toma de decisiones
Delega bien

alcanzar un determinado objetivo

Sobresale en su labor de sacar el mejor partido posible
de cualquier grupo de personas, de ahi que lo que se
necesite sea una persona madura, segura de si misma,
capaz de transmitir tranquilidad al grupo

| SABERMAS.. |
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8

FORMAS DE RELACIONARSE FUNCIONES

En una reunion o debate se asegura de que todos

tengan una oportunidad de contribuir

|

SABER MAS...

|

Los CO son buenos a la hora de dirigir grupos formados
por gente con distintas habilidades y caracteristicas
personales. Ademas, son por naturaleza aptos para presidir

reuniones dada su capacidad para dirigir y hacer que
progresen los restantes miembros del grupo
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» '-:-. Debilidad permitida

" Se le puede percibir como manipulador - Asumir todo el crédito por el esfuerzo del
equipo

- Se descarga de trabajo personal
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N

rotesrecacionaes COHESIONADOR NECESARIO PARA FACILITAR EL TRABAJO Y CREAR UN
BUEN CLIMA EN EL EQUIPO
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CONTRIBUCION AL EQUIPO CARACTERISTICAS

Son sociables, los que mas se preocupan por los demas
y por el grupo en si

Se ocupa de que todos se sientan comodos

Descarga de tension el ambiente y estan dispuestos a
escuchar a todo el mundo

Cooperador
Perceptivo
Diplomatico

Escucha
Impide enfrentamientos

Saben escuchar y generalmente son miembros
populares del grupo

Son altamente flexibles y tienen gran capacidad para
adaptarse a diferentes situaciones y personas

En el trabajo actuan con sensibilidad

|  SABERMAS.. |
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FUNCIONES

» El papel que desempenan los CH es prevenir que surjan
problemas interpersonales entre los miembros del equipo,
y por tanto permitir que todos ellos contribuyan de
manera efectiva

» Cuando ellos estan presentes la moral de los miembros
del equipo es alta y todos ellos cooperan mas y mejor

» Como no le gustan los enfrentamientos, haran todo lo
posible para evitarlos

Fundacion Universitaria de Las Palmas



Fundacion
Universitaria
de Las Palmas

» '-:-. Debilidad permitida

- Indeciso en situaciones cruciales - Evitar situaciones que puedan someterle
a cierta presion
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roLesreLacionaes INVESTIGADOR DE RECURSOS avericua ouE SUCEDE Y CONSIGUE
L0 QUE NECESITA EN EL EXTERIOR DEL EQUIPO
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CONTRIBUCION AL EQUIPO CARACTERISTICAS

Extrovertido Son muy comunicativos
Entusiasta Son habiles para obtener informacion de otras personas
Comunicativo Son muy buenos desarrollando contactos

Busca nuevas oportunidades Son muy buenos persuadiendo y negociando

Desarrolla contactos

|  SABERMAS.. |
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FUNCIONES

Los IR son buenos indagando e informando sobre ideas,
desarrollos o recursos que se encuentran fuera del grupo
Son las mejores personas para establecer contactos

externos y llevar a cabo cualquier negociacion posterior
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Debilidad permitida

- Demasiado optimista

- Defraudar la confianza de los clientes por

- Pierde el interés una vez que el entusiasmo descuidar el seguimiento de los acuerdos
inicial ha desaparecido
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Orientados Orientados
ala a las

ESTRATEGIA PERSONAS
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P

rotes peaccion IMPLEMENTADOR s £1L ouE SE PONE MANODS A LA OBRA
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CONTRIBUCION AL EQUIPO CARACTERISTICAS

Tienen un sentido comun muy practico, gran capacidad
de autocontrol y son disciplinados

:(Nadie esta trabajando? es el momento de dar la
bienvenida al implementador

Apoyan el trabajo duro y sin sus esfuerzos las ideas del
grupo no irian a ninguna parte

Disciplinado
Leal
Conservador

Eficiente
Transforma las idas en acciones

Es alguien que hace que las cosas se muevan y sigan
moviendose

Se enfrentan a los problemas de un modo sistematico,
planificandolo y diseccionandolo

Es tipico que se preocupen mas por los intereses de la
empresa que por |os suyos propios

|  SABERMAS.. |
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FUNCIONES

» Son muy utiles debido capacidad de llevar la teoria a la
practica y muy eficientes
» Ellos haran lo que haga falta para el bien de la empresa

» Los buenos ID a menudo alcanzan altos puestos de
direccion debido a su capacidad para enfrentarse a
distintas areas
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i’ Debilidad permitida ' Debilidad NO permitida

- Inflexible en cierta medida - Obstruir el cambio
- Lento en responder a nuevas posibilidades

S
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e

rotesoe accion FINALIZADOR ASEGURA QUE TODO SE TERMINA Y QUE FUNCIONA A LA
PERFECCION
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CONTRIBUCION AL EQUIPO CARACTERISTICAS

Estara preocupado hasta que se haya conseguido un
resultado satisfactorio y se hayan cumplido las fechas de

entrega
Son introvertidos. No requieren que los demas les

Esmerado
Concienzudo
Perfeccionista

Ansioso
Busca errores
Cumple plazos

estimulen. Es su propia ansiedad interna la que les motiva
Generalmente no comenzara nada que no pueda

acabar
No les gusta delegar y prefieren resolver todas las tareas

| SABER MAS.. | ellos mismos
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FUNCIONES

Son extremadamente necesarios cuando las tareas
requieren un alto grado de concentracion y exactitud
Transmiten urgencia, haciendo que se cumplan los

plazos establecidos
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Debilidad permitida

- Tienden a preocuparse excesivamente

- Comportamiento obsesivo

- Reacio a delegar
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rotespeaccion IMPULSOR NECESARIO PARA INVECTAR ENERGIA AL EQUIPO
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CONTRIBUCION AL EQUIPO CARACTERISTICAS

Generalmente son extrovertidos, agresivos y poseen

grandes dosis de iniciativa
Son personas altamente motivadas, con gran cantidad

Retador
Trabaja bien bajo presion

Tiene iniciativa
Coraje para los retos

de energia y gran necesidad de conseguir nuevos logros

| SABERMAS.. |
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Demasiados Impulsores, aguaran la fiesta, por lo que

FORMAS DE RELACIONARSE FUNCIONES

cuantos menos sean, mejor

Necesitan aliarse para trabajar con quien disperse la
tension

SABER MAS...

|

Son buenos directivos porque son capaces de generar
actividad y prosperar bajo presion
Son excelentes inyectando vitalidad al grupo

Estan muy bien capacitados para hacer todos los
cambios necesarios y no les importa tomar decisiones
poco populares
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» '-:-. Debilidad permitida

- Propenso a provocar - Incapacidad para recuperar la situaciéon con
Puede ofender los sentimientos de la gente buen humor o disculpandose

S
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CUANDO HAY QUE FIJAR

{ ©

IMPULSOR
COORDINADOR

@

; QUE ROLES SON NECESARIOS EN FUNCION DE LA FASE DEL PROYECTO? @—

CUANDO HAY QUE PLANTEAR CUANDO HAY QUE DESARROLLAR ESTABLECER DESARROLLAR LA

© © © © © 5

CEREBRO MONITOR EVALUADOR INVESTIGADOR DE IMPLEMENTADOR FINALIZADOR
INVESTIGADOR DE ESPECIALISTA RECURSOS COORDINADOR IMPLEMENTADOR
RECURSOS COHESIONADOR
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ENFRENTA- @;g@
_MIENTO ~S5—
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Cada persona reacciona de forma diferente ante una misma situacién. Las diferencias individuales pueden crear conflictos; sin embargo, si somos conscientes de que la variedad de

rasgos personales puede convertirse en una fortaleza si se reconocen y tienen en cuenta, puede ser de gran utilidad.
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SITUACIONES POT?

GENERALIZACIONES,

CREENCIAS LIMITANTES

SOBRE EL OTRO

FALTA DE
RECONOCIMIENTO

CUESTIONAMIENTO
DEL LIDER

DEBATES
IMPRODUCTIVOS

Fundacion

Universitaria
de Las Palmas

RECHAZO DE LO
DIFERENTE

EXCLUSION DE
MIEMBROS

CONVERSACIONES
PENDIENTES

DESINTERES,
CONFORMISMO,
COMPORTAMIENTOS
EVASIVOS

ALMENTE CONFLICTIVAS

CAMARILLAS, FILIAS Y
FOBIAS, LUCHAS DE
PODER

DUDAS, INSATISFACCION
RESPECTO A LOS
RESULTADOS

FALTA DE ESCUCHA DE
TODAS LAS VOCES

CONTRADICCIONES,
NEGATIVIDAD,
RESISTENCIA, OBSTINACION,
AGRESIVIDAD
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LA COHESION EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO EN EL CAMPO
ORGANIZACIONAL

<

LA COHESION ES CONSIDERADA POR GIBSON, IVANCEVICH Y DONNELLY (2001), COMO LA FUERZA DE LOS DESEOS DE LOS MIEMBROS DEL ESTOS AUTORES CONSIDERAN QUE ESAS FUERZAS SON MAYORES QUE AQUELLAS QUE PUEDAN INTENTAR ALEJAR A LOS MIEMBROS DEL
EQUIPO DE TRABAJO PARA PERMANECER EN EL Y SU COMPROMISO HACIA LA MISION DEL EQUIPO. EQUIPO. DE ACUERDO CON ESTOS PUNTOS DE VISTA, LA COHESION PERMITE A LOS INTEGRANTES DE UN EQUIPO EL DESARROLLO DE UN
SENTIDO DE PERTENENCIA Y UN SENTIDO MORAL.
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SON VARIAS LAS FUERZAS QUE PUEDEN ATRAER A LAS PERSONAS A CONFORMAR EQUIPOS DE TRABAJO, TALES COMO:

La ' de las metas del El estilo de liderazgo y el carisma que reina en el que indica un nivel de
equipo con las metas de los miembros. equipo. cumplimiento exitoso de las tareas.

lo que permite que sean escuchadas y evaluadas las Los miembros resultan atractivos en el sentido que entre ellos se apoyan y se
opiniones de sus miembros. ayudan para superar obstaculos y las barreras que se presenten al crecimiento y
desarrollo personal.
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En el campo organizacional, la alta cohesion en los equipos de
trabajo es un arma poderosa porque se podrian conformar
equipos de trabajo con esta caracteristica y asi asegurar el

rendimiento y la productividad que estan en la razon de ser de

las empresas.
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Por co-creacion se entiende, segun algunos autores, la creatividad que implica mas de una persona. Esto puede llevar al equivoco de que toda aguella actividad que implique trabajo en
_equipo es co-creacion, sin embargo el concepto intenta ir mas alla. Lo que hay que tener claro para distinguir la co-creacion, es que el resultado final es algo a lo que el creador n

podria haber llegado trabajando solo.
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< LEYES DEL TRABAJO EN EQUIPO >
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< LEY DE LA CADENA >
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®
Todo equipo es tan fuerte como...

©

.. SU eslabdon mas débil
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Algunas de las cosas que ocurren cuando un eslabéon deébil se mantiene en el equipo:

Los miemloros mas fuertes tienden a identificarse Los miemizros mas fuertes tienen que ayudar a Los miembros fuertes provocaran resentimiento

debil

Los miembros fuertes seran menos efectivos Los miembros fuertes ponen en duda la capacidad de
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HAY TRES CLASES DE PERSONAS EN UN EQUIPO:

PERSONAS DEL PRIMER TIPO | e

3 Los individuos que no quieren la pelota..
PERSONAS DEL SECUNDQ TIPO | 3

PERSONAS DEL TERCER TIPO | [> Solo se les debe permitir jugar en sus areas de fortaleza.
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HAY TRES CLASES DE PERSONAS EN UN EQUIPO:

PERSONAS DEL PRIMER TIPO | e

3 Los individuos que quieren la pelota pero no deberian tenerla...
PERSONAS DEL SECUNDQ TIPO | 3

PERSONAS DEL TERCER TIPO | [

A menudo la causa es que el ego de estos jugadores es mas grande que su talento.

)
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HAY TRES CLASES DE PERSONAS EN UN EQUIPO:

PERSONAS DEL PRIMER TIPO | e

3 Los individuos que quieren la pelota y deberian tenerla..
PERSONAS DEL SECUNDQ TIPO | 3

PERSONAS DEL TERCER TIPO | [> Son capaces de empujar, arrastrar o llevar al equipo a nuevos niveles en momentos de

dificultad. Estos son los catalizadores.

)
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< LEY DEL NICHO >
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;QUE PASA EN UN EQUIPO CUANDO UNOO MAS DE SUS INTEGRANTES
JUEGAN EN UNA POSICION QUE NO ES LA ADECUADA?

La persona equipocada en el lugar equivocado

REGRESION
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;QUE PASA EN UN EQUIPO CUANDO UNOO MAS DE SUS INTEGRANTES
JUEGAN EN UNA POSICION QUE NO ES LA ADECUADA?

La persona equivocada en el lugar correcto

FRUSTRACION
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;QUE PASA EN UN EQUIPO CUANDO UNOO MAS DE SUS INTEGRANTES
JUEGAN EN UNA POSICION QUE NO ES LA ADECUADA?

La persona correcta en el lugar equivocado

CONFUSION
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;QUE PASA EN UN EQUIPO CUANDO UNOO MAS DE SUS INTEGRANTES
JUEGAN EN UNA POSICION QUE NO ES LA ADECUADA?

La persona correcta en el lugar correcto

PROGRESO
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;QUE PASA EN UN EQUIPO CUANDO UNOO MAS DE SUS INTEGRANTES
JUEGAN EN UNA POSICION QUE NO ES LA ADECUADA?

Las personas correctas en los Iugares correctos

MULTIPLICACION
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- LEY DE LA BRUJULA >

e = !’.-
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Una gran visidon antecede a un gran logro. Todo equipo >
necesita una vision impulsora que le dé direccion.

Fundacion Universitaria de Las Palmas



Fundacion
Universitaria
de Las Palmas

LA VISION DEL EQUIPO DEBE ESTAR ALINEADA CON UNA:

BRUJULA MORAL | b

BRUJULA INTUITIVA | >

BRUJULA HISTORICA |

BRUJULA DIRECCIONAL | >

MIRAR POR ENCIMA >

BRUJULA ESTRATEGICA | B

BRUJULA VISIONARIA | >
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LA VISION DEL EQUIPO DEBE ESTAR ALINEADA CON UNA:

BRUJULA MORAL | b

BRUJULA INTUITIVA | >

BRUJULA HISTORICA |

BRUJULA DIRECCIONAL | >

MIRAR HACIA DENTRO >

BRUJULA ESTRATEGICA | B

BRUJULA VISIONARIA | >
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LA VISION DEL EQUIPO DEBE ESTAR ALINEADA CON UNA:

BRUJULA MORAL | b

BRUJULA INTUITIVA | >

BRUJULA HISTORICA |

BRUJULA DIRECCIONAL | >

MIRAR HACIA ATRAS >

BRUJULA ESTRATEGICA | B

BRUJULA VISIONARIA | >
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LA VISION DEL EQUIPO DEBE ESTAR ALINEADA CON UNA:

BRUJULA MORAL | b

BRUJULA INTUITIVA | >

BRUJULA HISTORICA |

BRUJULA DIRECCIONAL | >

MIRAR HACIA DELANTE >

BRUJULA ESTRATEGICA | B

BRUJULA VISIONARIA | >
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LA VISION DEL EQUIPO DEBE ESTAR ALINEADA CON UNA:

BRUJULA MORAL | b

BRUJULA INTUITIVA | >

BRUJULA HISTORICA |

BRUJULA DIRECCIONAL | >

MIRAR ALREDEDOR >

BRUJULA ESTRATEGICA | B

BRUJULA VISIONARIA | >
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LA VISION DEL EQUIPO DEBE ESTAR ALINEADA CON UNA:

BRUJULA MORAL | b

BRUJULA INTUITIVA | >

BRUJULA HISTORICA |

BRUJULA DIRECCIONAL | >

MIRAR MAS ALLA >

BRUJULA ESTRATEGICA | B

BRUJULA VISIONARIA | >
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< LEY DE LA MANZANA PODRIDA >

Fundacion Universitaria de Las Palmas




Fundacion
Universitaria
de Las Palmas

LAS MALAS ACTITUDES ARRUINAN AL EQUIPO

Al

B| b
1. Las actitudes tienen el poder de levantar o derribar a un equipo.

o

Habilidades + Actitudes =

Cran talento + Pesimas actitudes = Equipo malo

Gran talento + Malas actitudes = Equipo regular

GCran talento + Actitudes regulares

Gran talento + Buenas actitudes

Fundacion Universitaria de Las Palmas
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LAS MALAS ACTITUDES ARRUINAN AL EQUIPO

2. Una actitud se contagia cuando se exhibe ante otros
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LAS MALAS ACTITUDES ARRUINAN AL EQUIPO

Al

B| b

3. Las malas actitudes se contagian mas rapido que las buenas

o
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LAS MALAS ACTITUDES ARRUINAN AL EQUIPO

4. Las actitudes son subjetivas, por tanto, puede ser dificil identificar
una mala

Fundacion Universitaria de Las Palmas
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Cada vez es mas habitual crear equipos para trabajar en
grupo en lugar de estructurar la produccion de forma
< Individual. Pero ya no basta con tener grandes talentos... >

&
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.. la importancia de trabajar en equipo reside en

contar con las personas adecuadas, capaces de

colaborar e involucrarse en busca de un objetivo
comun.
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Y es que ya lo dijo Michael Jordan:

El talento gana partidos, pero la inteligencia y el trabajo en equipo ganan campeona_tos’,
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La IMPORTANCIA del trabajo

en equipo
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EL TRABAJO EN EQUIPO OBTIENE UN BENEFICIO DOBLE:

Por un lado, permite y los procesos de elaboracion pues la Y por otro lado, I : , ya que las obligaciones se convierten en
gestion del tiempo es mejor y los resultados son de mayor calidad. retos compartidos que incitan a trabajar en armonia a la vez que compartes
vivencias y experiencias dia tras dia.
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Existen multiples beneficios de los trabajos colaborativos, tanto a nivel individual como grupal:

Las habilidades y talentos se complementan.

\~

g
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Existen multiples beneficios de los trabajos colaborativos, tanto a nivel individual como grupal:

Aumenta el aprendizaje porque se comparten conocimientos entre unos y otros, de forma que las debilidades se fortalecen.
( (o () »

0 00600
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Existen multiples beneficios de los trabajos colaborativos, tanto a nivel individual como grupal: @_

Crece la confianza de tu entrono en ti y aprendes a confiar en los demas.
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Existen multiples beneficios de los trabajos colaborativos, tanto a nivel individual como grupal: @

El sentimiento de pertenencia se incrementa.

gaa 60a
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Existen multiples beneficios de los trabajos colaborativos, tanto a nivel individual como grupal: @—

Aumenta la felicidad en el trabajo al compartir el éxito de los objetivos del trabajo en equipo.
. 2
: j
(.'
‘-. 77‘ "
0000 04
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Existen multiples beneficios de los trabajos colaborativos, tanto a nivel individual como grupal:

Disminuye el sentimiento de soledad y aislamiento, formas parte de algo.

(a NN
(el e

V|
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Existen multiples beneficios de los trabajos colaborativos, tanto a nivel individual como grupal: @

Las metas que a nivel individual no puedes alcanzar se convierten en éxito al trabajar en equipo.

™ ™

L/
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Y recuerda que... >
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sﬁ;}l

Ninguno de nasotros es tan inteligente como todos Nosotros.

>

Ken Blanchard
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GESTION
DE
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o

®

EL CONFLICTO ESTA OMNIPRESENTE EN NOSOTROS
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LOS POLITICOS
DISCUTEN
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LAS FAMILIAS
DISCUTEN
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LAS PAREJAS
DISCUTEN
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LOS
COMPANEROS
DISCUTEN
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LAS NACIONES
DISCUTEN
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.POR QUE? >
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“El conflicto en si no es un problema, sino la incapacidad de una persona o de una
organizacion de solventar el problema”
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< COMPRENDER EL CONFLICTO >
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Para poder comprender el conflicto, es necesario hacerse una serie de preguntas >
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¢Somos conscientes todos de que hay un conflicto?

©

Es dificil trabajar algo de lo que no se es consciente
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¢ Realmente ambas partes quieren solucionarlo?

© 2

Si una de las partes no quiere solucionarlo, no se solucionara
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;Quién tiene la razon?

© 2

Todo dependera de la optica que mires
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¢ Estas centrado en ganar la batalla o la guerra?

© 2

Si te centras en ganar exclusivamente la batalla, te olvidaras de lo importante
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(Lo estas enfocando desde la perspectiva correcta? >
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< GESTIONAR EL CONFLICTO DE FORMA POSITIVA >

(Basado en el libro Dudley Weeks, 8 pasos para resolver conflictos)

@ &
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CREA UNA ATMOSFERA
AFECTIVA

Para ello, nos anima a tener en cuenta nuestro momento perst
escalada, animandonos a salir de posturas rigidas basadas en el “yo versus tu”
Senala también como determinante la buena eleccion del momento, pues
parecen necesitar ser abordados de inmediato, la

Junque algunaos cor i
mayor parte permite {"ik?(u}” cuando comenzar el proceso de resolucion

En el conflicto, como en casi todo, encontrar el momento adecuado para dialogar

se convierte en un elemento basico

@
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CLARIFICAR PERCEPCIONES

Ya sabemos que las percepciones son las gafas a través de las cuales vemos la @
realidad. Asi, las percepciones juegan un papel determinante sobre nuestro

comportamiento. Si percibimos que algo es justo, nuestras acciones iran

encaminadas a hacer que se cumpila la justicia.

Clarificar las percepciones significa ampliar el marco e integrar las percepciones
de Ia otra parte como elemento indispensable para la gestién del conflicto. Si lo
que quieres es encontrar una solucién tendras que tener en cuenta las
necesidades de la otra parte (necesidades que estaran basadas también en sus

propias percepciones)
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APUNTAR A NECESIDADES
INDIVIDUALES Y
COMPARTIDAS

©

Una vez sabemos cual es la forma en la que cada una de las partes ve el conflicto
y desde queé lugar lo esta percibiendo, nos toca establecer cuales son las
necesidades que deben ser cubiertas para que las partes se consideren

satisfechas.

{Que elementos deben cambiar (segun las partes) para que el conflicto deje de

existir?
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CONSTRUIR UN PODER
POSITIVO COMPARTIDO

©

Solemos tener la idea de que el poder es algo negativo, y en efecto es aigo que

en el conflicto solemos utilizar con el objetivo de demostrar que la razén es

nuestra, que es nuestra postura la que debe ganar.

Dudley propone una definicion diferente del poder, en la que éste “esta

compuesto por las actitudes, percepciones, creencias y conductas que dan a las
personas y grupo la habilidad de actuar o desenvolverse eficientemente”. Nos

recuerda que es lo que él llama el poder positivo compartido €l que realmente

construye el proceso y lo hace avanzar hacia una resolucion efectiva del conflicto.

@ ——
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MIRAR AL FUTURO, LUEGO
APRENDER DEL PASADO

©

El pasado no determina el futuro, y a pesar de que somos conscientes de ello,
muchas personas creemos que si no hemos sido capaces de gestionar un

conflicto hasta una fecha determinada, no seremos capaces de hacerlo

Este enfoque limita y resta poder, por lo que siempre resulta interesante
desarrollar la capacidad de mirar al conflicto desde el presente, mirando al futuro

y con la intencion de aprender del pasado.
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GENERAR OPCIONES

©

Llegamos a un punto crucial, el de la propuesta de opciones. El autor nos invita a
usar este paso como un punto de generacion de ideas, de creatividad e
imaginacion. Las opciones son solo eso, opciones que después deben ser

analizadas. El hecho de que se pongan sobre la mesa no implica su desarrollo
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DESARROLLAR FACTIBLES:
LOS ESCALONES PARA LA
ACCION

Todos los pasos anteriores tienen un objetivo, prepararnos para implementar las
acciones especificas que las partes pueden desarrollar para mejorar la relacion (o

el elemento especifico del conflicto).

Cuando nos habla de escalones para la accion, nos habla de tener cuidado con

intentar saltar directamente a las macrosoluciones. Dudley habla de factibles,

actos especificos que presentan una buena posibilidad de éxito, satisfacen /

algunas necesidades individuales y compartidas. Los factibles son faciles de

cumplir, satisfacen necesidades compartidas y ayudan a construir confianza entre

las partes

Fundacion Universitaria de Las Palmas



Fundacion
Universitaria
de Las Palmas

HACER ACUERDOS
MUTUAMENTE
BENEFICIOSOS.:

< Los acuerdos deben ser realistas y sostenibles. Buscamos acuerdos que presenten

una alta posibilidad de mantenerse en el futuro. Para gue lo acuerdos sea
eficientes y duraderos, necesitan basarse en poder positivo individual y

compartido
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< SITUACIONES CONFLICTIVAS CON COMPANEROS DE >
TRABAJO
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TIPOS DE COMPANEROS

EL COMPANERO AGRESIVO EL COMPANERO SUMISO EL COMPANERO ESCAQUEADOR
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EL COMPANERO AGRESIVO
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EL COMPANERO AGRESIVO

Maria trabaja en el departamento técnico de una empresa dedicada al desarrollo v comercializacion de tecnologia avanzada para telefoniz. Su
departamento, integrado por varias personas, desarrolla proyectos de telefonia mévil en estrecha cooperacién con el departamento comercial.

Ambos deben apoyarse mutuamente, y con frecuencia participan en proyectos comunes.
Las relaciones entre los departamentos 2 veces es complicada. En el caso de nuestra protagonista, todos sus problemas estan loczlizados en una
persona: Javier, comercial con el gue algunas veces debe trabajar codo con codo, v se refiere con expresiones como: "Es muy dificil comunicarse

con €l", "Va a su aire, hace siempre lo que le da a gana sin contar con los demas”, “consigue sacar 1o peor de uno mismo”.

A continuacién vamos a analizar dos situaciones que a Maria le resulta dificil resolver.
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SITUACION
Javier y yo intercambiamos correos muy @ menudo. Yo tengo que estar informada acerca de numerosos detalles relacionados con los clientes.
GCeneralmente es €l quien trata directamente con ellos, pero & veces, cuando hay slgun problema técnico, el cliente habla con mi

departamento.
Cuando €l me manda zlgun correo solicitandome cualquier informacion, yo suelo contestarle en el momento o, por [o menos, lo antes posible
Sin embargo, cuando ocurre al revés, es decir, cuando soy yo la gue le solicita algun dato que necesito, puede tardar dias en contestarme. Hace

poco le escribi para preguntarle cuando teniamos la préxima reunidn con un cliente importante y no me contesto.

Tres dias después tuve que acudir a su despacho en persona para pedirle explicaciones, cuando le pregunté su respuesta fue: “Se me ha

pasado”. Ni siguiera se molestoé en disculparse.
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¢Que podemos hacer para afrontar esta situacion?
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Por nuestra parte proponemos que Maria utilice la repuesta asertiva ascendente, aplicando, en caso de que la otra persona no reaccione adecuadamente, consecuencias

negativas de las que sera previamente avisado. Por ejernplo:

PRIMER INTENTO SEGUNDO INTENTO TERCER INTENTO

& & ©

Cuanda Maria le mande el proximo correo puede afadir como La actitud de Javier no cambia, asi €5 que en el siguiente correo, En vista de los escasos resultados, anunciamos posibles
posdata; en la posdata afade: CONSecUencias:
aMe gustaria que contestaras lo antes posible. Yo haré lo mismo. «Tus correos siguen llegando demasiado tarde y eso retrasa mi sPosdata: 5i sigues retrasando mi trabajo me veré obligada a
Graciass, trabajo. i Podrias ser mas rapido? hacer lo mismo con el tuyo.
Yo seguiré respondiéndaote con la misma prontitud que iPor favor, intenta contestar antes y si no atente a consecuencias
siempres, anunciadas!
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5i a pesar de los intentos anteriores la persona no cambia su comportamiento —y esto tratdndose de un agresivo es algo que puede suceder facilmente—, NOS VEremos

obligados a aplicar las consecuencias anunciadas.

Maria decidid poner en practica lo que habia anunciado v empezd a contestar cada vez con mayor retraso a los
correos de Javier.

Ello provoco gue un dia este se presentase en su despacho muy enfadado. Con un volumen excesivemente alto y un
tono claramente agresivo empezd a criticar su actitud en estos términos: «Estoy hasta las.. de tus tonterias. (Crees
realmentes gque vas a conseguir algo? Yo también puedo complicarte la vida si me lo propongo. Eres una estdpida ©
comportamientos de guarderia.

RESPUESTA o i ) e 1o o
i algun dia tenemos problemas con algun cliente, la culpable seras tus.

- /
AGRESIVA N | .
Insultos, amenazas, culpabilizacion, lenguaje claramente agresivo.. Javier sacd toda su artilleria pesada para intentar

convencer a Maria.
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Si a pesar de los intentos anteriores la persona no cambia su comportamiento —y esto tratdndose de un agresivo es algo que puede suceder facilmente—, Nos veremos

obligados a aplicar las consecuencias anunciadas.

Nunca debermos responder a una agresidn con otra agresion. Si lo hacemos, nos veremos inmersos en una escalada
de reproches y atagues mutuos gue no resolveran el problerma y nos alejaran cada vez mas de la solucion.

respuesta mas adecuada en este tipo de situaciones, en las cuales nos sentimos claramente agredidos por parte
del otro —gue, ademnas, demuestra una falta total de respeto hacia nosotros—, es la que denominamos respuesta
sertiva frente a la agresividad.

Maria se siente claramente atacada por Javier y decide no caer en la trampa de ponerse a su altura porque sospecha
que con ello no va a conseguir nada, salvo gue este redoble sus atagues, asi es que con la maxima tranguilidad de la
que es posible en ese momento, mirdndole a los ojos y con un tono de voz firme y claro le contesta: R ES pU ESTA

«Creo gue tu comportamiento no estd siendo adecuado. Me estds amenazando y faltando al respeto. No guisro AS ERTIVA
hablar contigo en esos términos, pero me gustaria arreglar esta situacion que nos estd perjudicando a los dos.
Cuando estés mas tranguilo, seguiremeos hablandos.

Es muy probable que Javier no se amilane ante la reaccion de Maria, recordemos gue es una persona agresiva y que
por lo tanto para €l es muy importante ganar la batalla. Por ello, después de su respuesta seguira despotricando para
intentar que ella claudique y se rinda. Maria debera marcharse, pero para hacerlo asertivamente, antes de salir del
despacho le dira:

rcho, no quiero seguir hablando asi contigo. Cuando estés mas preparado volveremos a intentarlos.
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EL COMPANERO AGRESIVO

SITUACION 2.
Cuando entra un nueve proyecto en el departamento técnico, el departamento comercial —en el que esta Javier— tiene que hacer un estudio
previo de |z viabilidad comercial de ese proyecto antes de que los técnicos empiecen a trabajar sobre ello. A menudo Javier retrasa varios dias |2

fecha en la que se ha comprometido para entregar €l estudio. Como consecuencia de ello, Maria se ve obligada a parar su trabajo

Cuando Maria le reclama gue cumplz, Javier se siente atacado y reacciona con estos comentarios:

o «Siempre me estas metiendo prisa» [ Generalizacion. ] «Eres una pesada.» [Etiquetacion. ]
o «Tengo muchisimo lic ahora, ya te lo daré cuando pueda» [ Ambigledad, no concreta plazo. ]

o <Vosotros, los técnicos, estais siempre pasando la pelota a los demas, sois los maestros del escaqueo.s [ Descalificacion. ]

o Podrias aprovechar, ti que tienes tiempo, para prepararte mejor Iz proxima reunién con el nuevo cliente, |a Gltima vez no estuviste muy finas [

Critica ambigua no constructiva. ]
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¢Que podemos hacer para afrontar esta situacion?
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Vamos a analizar, paso a paso lo gue ha sucedido:

Respecto a la primera frase, Javier esta crificando un comportamiento puntual de su compaiiera que le
desagrada. Para ello emplea una generalizacion: « Siempre me estas metiendo prisas; con €l objetivo de
hacerle creer que esa conducta se repite invanablemente y sin excepcion alguna en todas las situaciones
Para apoyar su critica, utiliza ademas una etiquetacion « Eres una pesadas; es decir, no se limita a describir
una conducta gue le molesta, sino gue ademas da por sentado que ella «es» asi

ESiEmpre me e » metiendo prisa » «Eres una pesada »

Para re
técnica del Acuerdo Asertivo, caontestandole de la siguiente forma

tir la argumentacion distorsionada y claramente inculpatoria de Jawier, Maria debe ufilizar la

«Es cierto que a veces te meto prisa, pera solo lo ""lﬁi}"} cuando te retrasas y no 5oy una pesada, aunque si

@ puedo ponerme pesada cuando fU no cumples lo que hemaos acordadas

s

EN
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Vamos a analizar, paso a paso lo que ha sucedido:

pSiempre me estas metiendc

nasstros del es

nicos, estais siempre pa sando |a pelota a los demas, sois los

CaqUEO »

© © Q @

Cuando Mara insiste en reclamarle el estudio, Javier lo aplaza de forma ambigua sin comprometerse ni
concretar fecha: «Ya te lo daré cuando puedas. Eso significa que ella tiene que seguir esperando sin saber
cuando se va a producir por fin la esperada entrega, lo cual impide a su vez que pueda organizar su trabajo
como desearia. Por eso debe intentar que el aplazamiento de Javier incluya un compromiso de entrega
con una fecha concreta Para ello puede utilizar dos técnicas

1. Aplazamiento Asertivo

Maria — Muy bien, entiendo que ahora no puedes entregarmelo, ;Cuando podrias hacerlo para yo poder
organizarme?

JAVIER. — No sé, quiza dentro de un par de dias

M- De acuerdo, cuento con que dentro de dos dias el estudio esta preparado

2. Mensaje Yo

M- Javier, te comprometiste a entregarme hoy el estudio y no has cumplido. [ Descripcion de la situacion]

Eso significa que yo nc puedo empezar a hacer mi parte y que ademas tengo que volver a reorganizar mi
trabajo. [Repercusiones]

Me gustaria que me dieses una fecha concreta para saber de cuanto tiempo dispongo para dedicarle a
este tema. Yo también tengo que cumplir plazos con mi jefe. [ Demanda]
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Vamos a analizar, paso a paso lo que ha sucedido:

Javier, como buen agresivo, utiliza frecuentemente la descalificacion. Es una forma de minimizar al otro
poniendo en entredicho su profesionalidad. En este caso concreto acusa a todo el departamento técnico
de no asumir responsabilidades ni hacer su trabajo Todo ello para deswiar la atencion sobre un hecho
Incuestionable: el que realmente no ha hecho su trabajo es el' Las descalificaciones no son objeto de
argumentacion Cuando alguien las utilice nunc
Justificar nuestro comportamiento

iebemos tratar de convencerle de |lo contrario ni de

empre me as metiendo pris

Tampoco, por supuesto, debemos cometer el error de utilizarlas nosotros tambien Ante una

y descalificacion, la unica opcion es zanjar la conversacion haciéndole ver a nuestro interlocutor que su
comportamiento es absolutamente incomrecto y que no vamos a permitir que siga faltandonos al respeto. [
Asertividad frente a |z agresividad. ]
-

nasstros del escaqueo »

cnicos, estais siempre pasando la pelota a los der 50IS @
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Vamos a analizar, paso a paso lo que ha sucedido:

En el capitulo de las criticas, los agresivos son auténticos especialistas Se muestran con frecuencia
extremadamente generosos a la hora de cuestionar a los dema

wn

Pero la generosidad se transforma rapidamente en tacaieria cuando se trata de aceptar que los otros
hagan lo mismo con ellos Un agresivo recibira siempre la critica como un ataque no solamente a su
trabajo sino también a €l mismo, y como consecuencia adoptaré una postura defensiva que le llevara a
negar el contenido de la misma, aungue sea constructivo y ajustado a la realidad

En la situacion que estamos comentando, Javier interionza la critica como una agresion porque se siente
culpabilizado por Maria de no haber realizado su trabajo a tiempo, algo que por otro lado es

absolutamer cierto. Reacciona en

nces realizando un comentarno negativo y ambiguo acerca de la
Iintervencion de su compariera en una situacion pasada Ante semejante comentario y con la sospecha de
que puede tratarse ssmplemente de un ataque mas de su companiero sin fundamento alguno, Maria debe

utilizar la tecnica de la Pregunta Asertiva tratando que su companero explique y a la vez que justifique la
critica

MARIA — ;Queé quieres decir exactaments con que no estuve fina?

JAVIER — Pues eso, que no tenias tu mejor dia. absolutamente norma

, 105 tecnicos estails siempre pasanao ia pelota a los demas, sois los

] — iComo se nota que no admites una critica'

JUEO »

M— Estoy dispuesta a admitirla siempre y cuando me la expliques y pueda entender a qué te refie

)— Uf aejaio, YF‘ng."} demasiado traba)jo para peraer el tiempo en conversaciones absurdas

M— Eso es lo dnico en lo gue estoy de acuerdo contigo, esta conversacion es totalmente ridicula. Hasta
uego

© © O ©
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EL COMPANERO SUMISO
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CASO PRACTICO

EL COMPANERO SUMISO

Mercedes es ingeniera. Trabaja en el area de proyectos internacionales de una empresa dedicada a la realizacion y ejecucion de proyectos de ingenieria dentro y fuera de Espana
Lleva ya seis anos en la empresa y esta contenta porque estd aprendiendo mucho y, ademas, parece que su jefe esta satisfecho con su trabajo. Comparte espacio fisico y funciones
con Damian, otro ingeniero algo mas joven al que hicieron fijo hace apenas un ano, después de varios meses de prueba La relacion entre ellos siempre ha sido buena.

Damién es un muchacho muy trabsjador que esta especialmente interesado en hacer bien su trabajo y, sobre todo, en dar una buena imagen ante su jefe y en general ante todo el
mundo. Por ello evita siempre cualquier tipo de conflicto o discusion, no se enfrenta nunca a su jefe ni a sus comparieros y es capaz de asumir cualquier carga de trabajo aunque no
le corresponda

Hace unos messs el jefe les comunico que la empresa iba a poner en marcha una nueva politica de persona! contratando becanos que en un futuro podrian aspirar a quedarse
definitivamente si demostraban cualidades para ello. Les «vendio» las ventajas de esta nueva iniciativa aduciendo que, al repartirse entre mas personas, la carga de trabajo seria
menor, pero a cambio les dejo muy claro que ellos serian los encargados de coordinar el nuevo equipo, repartiendo tareas y controlando su ejecucion: «<Los becarios son
responsabilidad vuestra. Si hay algun problema con ellos, resolved|o vosotros. Yo quiero resultadoss

Mercedes y Damian decidieron repartirse la supervision de los nuevos becarios: ella controlaria a dos de ellos, y su companero, a otros dos. Una vez al mes se reuniria todo el equipo
para hacer una puesta en comun y contar al resto las dificultades e iniciativas.

Los problemas empezaron desde el pnmer dia. Mientras que Mercedes trato de adoptar desde el principio una postura cordial pero firme, dejando muy claro a sus pupilos cuales
eran sus tareas y donde estaban los limites, Damian hizo todo lo contranio: establecio con su gente una relacion excesivamente cercana y tolerante, y permitio comportamientos y
actitudes poco profesionales que a su vez se «contagiarons a los becarios de Mercedes. Ella ha intentado hablar con su companero en vanas ocasiones y este parece que entiende sus
planteamientos, pero se muestra reacio a cambiar su actitud afirmando que: «Hay que ser flexible, no podemos convertir esto en un campo de concentracion. Ademas, ellos tendran
que aprender por si mismos a ser mas responsables, no somos sus padress

Mercedes se enfrenta a diario a diferentes situaciones conflictivas que no sabe muy bien como resolver
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CASO PRACTICO

EL COMPANERO SUMISO

SITUACION

Cuando Damian tiene gue ausentarse durante algunos dias de la oficina por motivos de trabajo —algo que ocurre con relativa frecuencia—,
Miguel y Sonia, sus becaros, aprovechan para llegar mas tarde de lo habitual, salir antes de la hora con excusas vanopintas, resolver por teléfono
asuntos a |os otros becanos que les siguen el jJuego encantados. Mercedes sospecha ademas que, cuando es ella la que se marcha, aquello debe
convertirse en un auténtico caos Decidid esperar a que sU companero regresara y hablo con el utilizando términos muy criticos pero
absolutamente ciertos. Damién reacciond quedandose callado y sin saber que decir. Se disculpd con voz entrecortada v salid del despacho
argumentando que tenia que hacer una llamada de teléfono. Mercedes se enfado muchisimo pensando que su colega se negaba a hablar del

tema y por eso se habia marchado dejandola con la palabra en la boca

Esta claro que Damian es una persona insegura que tiene problemas para poner limites y ejercer la autoridad. Por eso defiende la flexibilidad y
la tolerancia, actitudes con las que se siente mas comodo porgue cree gque asi evitara conflictos. Probablemente su autoestima no sea
demasiado buena, por eso cuando recibe una critica tiende a sentirse muy culpable, y ello a su vez provoca una reaccidn de ansiedad elevada

gue termina por bloquearle y es incapaz de seguir hablando, si es gue ha logrado decir algo hasta ese momento. Cuando Mercedes decida

realizar alguna critica —por otro lado, parece gue bastante justificada en la situacion gue nos ocupa=—, debe ser especialmente cuidadosa no solo
con los argumentos que utilice sing también con el tono vy la forma de desarrollarios para gque Damian, muy sensible ante este tipo de

situaciones, no se sienta atacado y culpabilizado.
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¢Que podemos hacer para afrontar esta situacion?
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Existen una serie de pautas basicas que debemos poner en practica si queremos que la persona que nos estd escuchando no se sienta minimizada:

1 2 3 4 5

Escucha activamente cuando el otro Busca puntos de concordancia y pon Evita interrumpirle cuando esté Empatiza con sug dificultades y con Elogia sus logros y habilidades
hable, repitiendo de vez en cuando lo especial énfasis en ellos, antes de hablando sus sentimientos negativos
que dice para mostrar que le hablar de los temas «calientess

estamos atendiendo con interés

«Si, i, te entiendo, tl no sabias lo  «Desde luego estoy de acuerdo Si lo interrumpes es probable que  «Debe de ser muy dificil para ti «El otro dia te escuché comoa le

que ocurria cuando te marchabas contigo en que no es facil poner llegue un momento en el gue deje  hablar con ellos, nunca has tenido  decias a Sonia que tenia mucho

de viaje», limites, A mitambién a veces me  de hablar porque se sentira gue controlar a otros compafneros.  trabajo atrasado. Fuiste firme y
resulta complicado. Pero no estoy  abrumado ante tus interrupciones  Entiendo que a veces te sientas claro, y lograste que se pusiera las
de acuerdo cuando dices que lo desbordados, pilass

has intentado muchas vecess,
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Hacer una critica especifica y chjetiva,
describiende brevementes |a situacion o
comportamiento que le parece debe ser

modificado

«Damian, tus becarios llegan cada vez mas
tarde a la oficina y hablan demasiado por
teléfono. Los mios estdn empezando a
hacer lo mismo y me cuesta ponerles
limites porgue ven que tl no lo haces con
SUS companeross,

Si quiere gque Damian se sienta responsable en vez de culpable debe:

2 3 <t

Evitar acusaciones y referencias a otras Ofrecer soluciones compartidas y apoyo para Tener en cuenta y estar dispuesto a negociar
situaciones pasadas

llevarlas 3 cabo cualquier propuesta que haga la otra persana

AcCusar y sacar trapos sucios solo servira «Si quieres podemos planificar una reunidn  «De acuerdo, tal y como propones, me
para que Damian se sienta muy culpabley  con todo el equipo para hablar de este
avergonzado de si mismo. Eso no ayuda a tema. Yo apoyaré tus argumentos y los haré  solo con ellos, v si eso no da resultado
resolver el problerma, mas bien lo agrava. exrensivos a mis becarioss,

parece bien que intentes hablar primero ta

entonces convocamaos la reuniéns,

5

Mo lesionar el sentimignto de valiz de |3 otra
persona criticando gratuitamente

- Suinteligencia: «Me asombra que no
entiendas lo que esta pasandon,

Su preparacion profesional: «; Realmente
crees que tu comportamiento es el de un
profesional?s,

Su honestidad: «Creo que te estds
engafando a ti mismo v a los demdss,

Su madurez: «Eres un ingenuo, estos chicos
te estan tomando el pelos,

Su caracter: «Eres demasiado blando y se
aprovechan de tis, »
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EL COMPANERO SUMISO

SITUACION 2

El jefe de Mercedes y Damian pasa la mayor parte del tiempo fuera de la oficina visitando obras. Cuando regresa suele tener con ellos una reunion para que le pongan al dia sobre los
asuntos que estan en marcha y marcar nuevos objetivos de trabajo Desde el principio les dejo claro que €l no iba a inmiscuirse en el reparto de tareas, ni antes cuando estaban los

dos solos ni ahora que tenian a los becarios. No le importa saber guién hace qué, solo que el trabajo esté preparado cuando él lo necesita

Damian le ha confesado a su comparnera que Alberto, el jefe, le impone en ellos. Gran parte de la responsabilidad de Mercedes y Damian consiste en tener preparados 10s planos que
Alberto debe llevarse cuando sale de viaje, por eso este les presiona con frecuencia y €s muy exigente con ios plazos de entrega. La reaccién de Damidn ante esta actitud suele ser
invariablemente la de justificarse en exceso cuando algun trabajo va retrasado y asumir sin protestar los plazos que va marcando Alberto. Mercedes, por su lado. no comparte
internamente la actitud de su companero, intenta poner alguna objecién cuando considera que el jefe ies esta presionando demasiado con fechas poco realistas, pero no se atreve a
ser demasiado insistente porque, ante la reaccion siempre proactiva de Damian, teme que su jefe piense que ella siempre estad poniendo pegas e intentando trabajar |0 menos

posible

El viernes pasado el jefe les llamd para ultimar los detalles de uncs planos que debia llevarse el lunes a Portugal. Los planos distaban mucho de estar terminados y se enfadé
considerablemente. Damidn empezo a justificarse arguyendo que era una obra muy compleja v que los becarios apenas habian podido ayudarles. Alberto entonces mirando
filamente a Mercedes le dijo: <Y td, ;no tienes nada que decir? ;Qué has estado haciendo todos estos dias?s. Mercedes se sintid tan rabiosa e impotente que se puso a llorar y salié del

despacho dando un portszo.

Damian y ella tuviercn que trabajar todo el fin de semana para que el lunes los planos solicitados estuviesen preparados, con el consiguiente enfado de Mercedes que hizo

responsable a su colega de la situacion
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Tener como compafiero a una persona como Damian puede traernos muchos problemas. La situacidn de Mercedes es muy complicada. Por un lado no esta capacitada —ldgicamente— para resolver las carencias asertivas de su colega, pero

por otro paga directamente las consecuencias de las mismas.

®

MERCEDES — Damiadn, lo gue ha ocurrido el viernes creo gue no debe volver a repetirse. Mo podemos aceplar CoOmMpromisos que saDemos gque no son
realistas Aceptaste terminar este proyecto en una semana sin tener en cuenta su complejidad. Yo me callo para no desacreditarte pero lusgo pagamos
las consecuencias. [ Describe cbjetiva y brevemente |a situacion ]

DAMIAN — Siento mucho lo que pasd. Yo tengo la culpa de todo, soy demasiado optimista y creo gue voy a poder con todo pero luego no es ast.

M.— Darmian, td no eres culpable de nada, entiendo que te cuesta trabajo decirle que no al jefe. pero sl eres responsable de gue luego no lleguemos a
tiempo. [ Mercedes esta utilizando la empatia para gue su compafero no se sients tan abrumado v luego le expone su critica ]

D— Mo =& como hacerlo, la verdad. Me pongo nervioso con Alberto. [ acepta los sentimientos del otra. ] Pero no estas consiguiendo o gue quieres. Al final
hemos quedado fatal v encima hemos tenido gue trabajar todo el fin de semana. [ Expone las consecuencias de su comportamiento en &l mismo y en
ella ]

D— Si, en eso tienes razdn. Parece gque nos hemos estado tocando las narices cuando en realidad hemos trabajado como burros. El problema ha sido el
tiempo. Era un proyecto muy complicado.

M.— Exacto. Estoy de acuerdo contigo. [ Muestra explicitamente acuerdo con su planteamiento ] Si te parece podemos hacer algo: a partir de ahora seré
yo la que dirija las reuniones con Alberto. Yo negociaré con él los plazos v pondré |as ohjeciones, v td debes apoyarme. Més adelante, cuando te sientas
preparado, podemos intercambiar los papeles. [ Propone soluciones buscando acuerdos ]

D— Me parsce buena idea De momento, no me siento preparado para enfrentarme al jefe. Prefiero que lo hagas . Pero quiero que antes de hablar con
€l nos reunamos t y yo para decidir entre los dos lo gue podemaos hacer y en cuanto tiempo.

M — Me parece buena idea Lo hacermos asi. [ Tiene en cuenta y acepta las zlternativas razonables gque le propong el otro. ]
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EL COMPANERO ESCAQUEADOR
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CASO PRACTICO

EL COMPANERO ESCAQUEADOR

SITUACION 1.
Belén es periodista y trabaja en el departamento de comunicacion y relaciones con los medios de una gran empresa.

Es joven y ambiciosa, y desea llegar lejos. Es consciente de que en su trabajo hay que estar permanentemente al dia en o que respecta a las
nuevas recnalogias, sobre todo internet y las redes sociales, y por ello intenta reciclarse continuamente. En su departamento trabajan otras dos

personas. Arturo y Maria.

Con Arturo tiene una buena relacién porgue va a su aire, no se mete en nada y suele hacer bien su trabajo. Maria lleva mucho tiempo en la
empresa, donde ha ido rotando por NUMEerasos puestos, aunque jerargquicamente esta en el mismo nivel que sus compafieros, ella se atribuye v
ejerce cierta autoridad sobre estos, sobre todo cuando le interesa. Tiene 55 afos, una larga experiencia y a estas alturas de su vida profesional ha
decidido que ya ha trabajado demasiado ¥ en ocasiones se aprovecha de la situacion para trabajar solo en lo que le gusta, cargando a los demas
con los trabajos mas tediosos. Mo siempre esta dispuesta a compartir lo que sabe, y tiende a sacar partido, siempre a su favor, de la inexperiencia

¥ buena woluntad de todo el que se deja. Una de esas personas es Belén. Al principio, cuando llegd a la empresa, Maria se ofrecid en muchas

ocasiones para echarle una mano. La sacd de algun que otro apuro, v 1a librd de algunas broncas por parte del jefe. Con el tempo, cuando Belén
EMpPero a ser mas auténoma, Maria empezo a pedirle favores vy a cargarle con trabajo que tenia gue hacer ella. En un primer momento Belén,
oue se sentiz en deuda, aceptaba de buen grado |as demandas de su companera, hasta gue empezd a plantearse que se estaban comvirtiendo
en algo sistematico ¥ recurrente. Ha pensado en hablar con ella en varias ocasiones, pero nunca lo hace porgue le impone mucho respeto vy,

ademas, tiene miedo de perder su proteccion frente al jefe.
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EL COMPANERO ESCAQUEADOR

SITUACION 2:

Belén llegd al departamento hace unos afos para sustituir a otra persona que se marchaba de la empresa y que trabajaba junto con Maria. Al
principio, y dada su inexperiencia, aceptd la autoridad de su compaiiera, que repartié las funciones segun su criterio. Generalmente este
consistia en que Belén debia realizar la mayor parte del trabzjo de oficina mientras que Maria se encargaba sobre todo del trabzjo de calle:
entrevistas, actos publicos, medios, etc, mucho mas lucido y menos tedioso. Desde hace un tiempo Belén estd dandole vueltas 3 la idea de
hablar con su compafiera para que se repartan también ese tipo de tareas entre las dos, pero no se siente muy segura de como hacerlo porque
sabe que Maria no esta dispuesta a ceder. De hecho, Belén ha intentado sacar el tema varias veces pero se pone nerviosa temiendo la reaccién
de Mariz, la cual, sin duds, percibe su inseguridad y lo aplaza sistematicamente aduciendo mil excusas: «<Ahora no es el momentos, «Espérate a
gue termine esta campafias, «Tengo mucho trabajos, «No s€ qué opinaré Ricardo [el jefe]s, etc. Belén sabe que su jefe no esta en contra de que

ella asuma nuevas funciones, pero no quiere enfrentarse a Marig, con lo cuzl evita pronunciarse y prefiere que resuelvan ese tema entre ellas.

Todo esto hace que se sienta cada vez mas frustrada con la situacion y se ha dado a si misma un ultimatum: tiene que afrontarla como sea.
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¢Que podemos hacer para afrontar esta situacion?
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La estrategia de los Cuatro Momentos &5 |a mas adecuada para este tipo dé situaciones:

© © © O

Belen se ha puesto un plazo para hablar con su companera. Ha decidido que debe ser antes de final de mes porgue en esas fechas
Maria se va de vigje durante una semana por motivos de trabajo. Tiene, por lo tanto, quince dias para prepararse. Desde ese momento
empieza a meditar acerca de qué tipo de instrucciones o automensajes puede darse a si misma para sentirse mas segura y relajada
cuando piense en ello. Decide elaborar una lista con tedos aguellos pensamientos gue pasan por su cabeza habitualmente cuando se
plantea hablar con Maria

»aMo 58 si quiero seguir intentandolo, va a salir mal como siempres,

raMe pondra alguna excusa y al final no hablaremos del temas,

waiPOr qué me tiene que ocurrir esto a mi? Yo nunca busco problemass;

=:Me pongo tan nerviosa que me siento como una nifa pidiendo permiso a su mamads;

»af lo mejor Ricardo tampoco estd de acuerdo con gue yo adquiera nuevas funcioness,
wai Y Si N0 estoy realmente preparada vy hago el ridiculo? Ella entonces me lo echara en caras

Cuando lee la lista se da cuenta de que pensando de esa forma jamas logrard su objetivo. Al contrario, se aleja de él cada vez mas. Por
eso decide elaborar otra lista con pensamientos mas racionales y positivos que la ayuden a contemplar 1a situacidén no como un castillo
inexpugnable en el gue jamas lograra entrar, sino como un lugar asequible al gue puede acceder cuando utilice la llave adecuada

Tras varios intentos anota |os siguientes automensajes

w<Mo pierdo nada por intentarlo una vez mass;

rsflincue sea dificil y pase un rato tenso, me CoMmpensa poraue me sentiré mejor después de haberle dicho lo que piensas;

waMo es |3 primera vez que le doy mi opinidn sobre un tema en el que no estamos de acuerdo. En otras ocasiones lo he hecho y no
ha pasado nadas;

w50y capaz de pedir lo gue guiero, lo hago fuera del trabajo v puedo hacerlo alll tamibiéns;

»«Ella no es mi jefe, no tengo par que aceptar su autoridads;

waMi jefe esta contento conmigo, lo mas normal es gue respalde mi peticidns,

waMO VoY 3 esperar a2 que ella aparezca de repente para hablar, eso me produce mucha angustia y ella siempre logra escaquearse.
Esta vez vov a pedirle que se comprometa 2 buscar un momento concreto para hacerlos,
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La estrategia de los Cuatro Momentos es la mas adecuada para este tipo de situaciones:

©® © © O

Belén cierra los 0jos e intenta recordar como vive habitualmente l0s momentos antes de hablar con su compariera, mientras espera
gue esta llegue a Iz oficina. Se ve 2 sl misma intranquila, mas descentrada de lo normal. Se levanta de 13 silla mil veces, llama a alguna
amigz para tratar de relajarse hablando de nimiedades, prepara un café que luego decide no tomarse, empieza una tarea que deja a
la mitad poroue no logra concentrarse, se vuelve a levantar y, mientras mira de forma distraida por la ventana, su cabeza es una
auténtica olla a presion a punto de explotar:

«Ya deberia estar agui. Se esta retrasando mas de |o habitual. Qjala termine pronto este suplicios, «Como tarde mucho creo gue voy a
desistir. No puedo seguir asi»; «Seguro que viene con prisas como siempre y me da largass; « Qué hago si me dice que ahora no es el
momento? Estoy harta de guedarme plantadz como una idiotas; «Estoy tan nerviosa que me va a estallar la cabeza. (;CoOmo voy a
hablar con ella en estas condiciones?s; «Deberiz empezar @ mandar curriculums y marcharme a otro sitio. Aqui estoy condenada al
OSLracismos

Cuando por fin se produce €l momento esperado, estd tan agotada e insegura gue las tres ¢ cuatro frases que a duras penas logra
expresarle a Maria, antes de que esta la interrumpa con alguna de sus excusas, suenan muy poco convincentes.

Belén no cree en si misma y por ello es muy dificil que su discurso resulte verosimil. Para prepararse este momento, gue por otro lado
es el gue mayor tension produce en Belén, elabora la siquiente lista

»cANOra NO puede ponerme excusas, lla misma se ha comprometido para hablar conmigos

»cEsta vez me siento mas segura porgue no estoy improvisando, me he quiero desempenar dentro de mi trabajos

»«Si no aceptz mis planteamientos hablare con Ricardo v le forzaré a que intervengas;

»«Si me interrumpe le diré que quiero terminar de hablar y volvere a repetirle lo que estaba diciendos;

»sLa ansiedad no me va a impedir afrontar esta situacion, ha habido otros momentos en mi vida en los gue he estado ansiosa y he
ogrado superarlos;

»«Si le hablo con firmeza y conviccidn es mucho mas probable que acepte mis peticiones. Al finy al cabo no es mi jefa. Voy a decirle
guiero hacer_ en vez de: me gustaria hacer »
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La estrategia de los Cuatro Momentos es la mas adecuada para este tipo de situaciones:

©® © © O

Belén no ha llegado nuncza a tener una conversacion prolongada con su compafiera, por [0 tanto hasta ahora
su momento mas critico ha sido justo antes de hablar con ella. No obstante, debe prepararse ante la
posibilidad de que a lo largo de la situacién suceda algo que la desestabilice y, como consecuencia de ello, que
a ansiedad que parecia controlada vuelva a aparecer

Para prevenir ese momento critico anticipa posibles inconvenientes que puedan surgir y se prepara
mentalmente para superarlos

»:Sj sg
que defender los mios. No voy a quedarme callada. Insistiré hasta que consiga un COMpPromiso por su partes

»«Si intenta minimizarme aludiendo a gue no tengo experiencia suficiente le diré gue no puedo aprender si
hago siempre las mismas tareass;

resiste a hablar conmigo no voy a aceptar su negativa. Ella esté defendiendo sus intereses y yo tengo

»«Si me pongo especialmente nerviosa durante la conversacion debo seguir hablando y centrarme en lo que
guiero decir. No voy a darle importancia a mi ansiedad. Ya pasarés

»:Si se enfada ignoraré su actitud y seguiré defendiendo mis planteamientos. Su enfado no tiene por qué
afectarme sl yo no quiero que eso sucedas;

»:Si s niega a llegar a un acuerdo no debo hundirme. Tengo mas oportunidades para intentarlo. Puedo, por
ejlemplo, utilizar otras estrategias para forzarle a ellos
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% timudes intentos por hablar con Mana son marcasamente negatnas. Se dice 8 5i misma frazes

re33 Que
Ve ela e %

combies

2ig3 siempre con 13 suya™

NLENTArio, en Su CADEZA 3parecera un 9man Ca

f para afrontar

0 0. ya i0 sabes manana re ge mome:

Qué te parece & lunes de 13 zemana que wene? Es un dia tranquillo que

fin! ha logrado ¢ forma asertva. S Quiere optiMiza

¢ Orepare parna comunicane su pet

0 NOS Qaran que e me que su comportamee

3 EXPONEY U probiema geDera planicarie emgo

0puMiZa 13 probabdidad de cons:

otras
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