y Calidad de los Servicios

PREEN GO GIUA GO
SIUAGIONES
COMALIGTIVAS 7
AGRESIONES

PLAN DE FORMACION MINIMA NECESARIA



Regién de Murcia
Consejeria de Economia y Hacienda Sscueta o
) y e Administracion
Pdblica

Direccion General de la Funcién Publica
y Calidad de los Servicios

Objetivos del médulo

Al finalizar el presente modulo, debemos ser capaces de:
- Conocer los conceptos de agresividad y violencia en el trabajo.
- Reconocer las diferencias entre ira, hostilidad y agresion
- Conocer como afrontar la ira, la hostilidad y el comportamiento dificil.
- ldentificar las pautas de actuacion eficaz ante la probabilidad de una
agresion.
- Descubrir y conocer los principios basicos de reestructuracion cognitiva

ante situaciones de conflicto.

s

La agresividad y violencia en el trabajo

Frente a las conductas agresivas que observamos en cualquier
entorno podemos hacernos las siguientes preguntas: ¢ Por qué el individuo es
agresivo?, ¢La agresividad es innata (y por tanto, predeterminada y necesaria)
o aprendida (y en consecuencia, susceptible de evitarse o0 corregirse)? ¢Se
puede detectar una persona potencialmente violenta?, ¢ Puedo enfrentarme de

forma eficaz a una conducta violenta sin perder la calma?
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La agresividad , con independencia
de su intensidad, suele manifestarse
en las personas con caracter puntual
y reactivo frente a situaciones
concretas. Sélo podemos hablar de
alguien con personalidad antisocial
cuando su patron de conducta

presenta, de manera continuada,

manifestaciones agresivas.

No parece que se haya producido un incremento de la violencia en los
centros de trabajo, mas bien, puede que sea una realidad cotidiana, que se
obvia en muchas ocasiones 0 contextos. EI comportamiento agresivo puede
provenir tanto del exterior (usuarios, administrados, clientes) como del interior

de la organizacion (comparieros, jefes, subordinados).

La violencia laboral esta constituida

por incidentes en los que el empleado
sufre abusos, amenazas o ataques de
otras personas en circunstancias
relacionadas con su trabajo, que
ponen en peligro, implicita o

explicitamente, su seguridad, su

bienestar o su salud.
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. La variedad de comportamientos que pueden ser incluidos en la categoria de :
1 “agresividad” es amplia; la linea que separa a los comportamientos aceptables :
. de lo que constituye violencia en el trabajo es a veces tan difusa, y tan:
i condicionada por la diversa percepcion, segun diferentes contextos y culturas,
. que implica un enorme desafio describir y definir este fenémeno.
. La agresividad no siempre es tan evidente, puede ocultarse tras :
i comportamientos en apariencia insignificantes. Asi, se puede observar tanto en :
. una bofetada, un empujén, una amenaza y en comportamientos vejatorios VY :
. humillantes, como en una critica irénica en publico, hablar gritando o usar cierto '
| tono de voz que acuse, intimide o falte al respeto. ]

. Podemos dividir la violencia laboral en dos grandes ramas: la violencia fisica y :
. la psicolégica, aunque muchas veces se superponen en la practica.
. La violencia psicolégica comprende el abuso verbal, la intimidacion, el:
: atropello, el acoso y las amenazas de recurso a la fuerza fisica o de causar un :
. dafio en las personas o sus propiedades. Algunas manifestaciones sutiles de :
. violencia psicolégica en las relaciones laborales pueden contribuir a la creacion '
. de un ambiente hostil y clima social que dafia la moral de los empleados vV :
. aumenta su nivel de insatisfaccion ocupacional, el absentismo o el cambio de :
| puesto. !

___________________________________________________________________________________________________________________

Conceptos basicos
Agresion/ataque:

Es un comportamiento Unico, intencionado, que dafa fisicamente a otra

persona.

Abuso / atropello / injuria / insulto / vejacion:

Comportamiento o expresion que humilla, degrada o indica de otro modo
una falta de respeto a la dignidad, valor y fama de la una persona,

menoscabando su autoestima.
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Intimidacion:

Toda accion u omision destinada a amedrentar o atemorizar a otro, bien
reduciéndolo a la pasividad o infundiéndole temor. Se caracteriza por su
persistencia en el tiempo y el silencio que genera en el agredido.

Amenaza/coaccion:

Promesa de recurrir a la fuerza fisica o al poder, con el fin de conseguir
algo de una persona, o de vengarse; y que produce miedo al dafio u

otras consecuencias negativas.

Conflicto laboral:

Es una confrontacion de posiciones, intereses y necesidades, percibidas
por las partes como incompatibles y cuyo origen estaria vinculado a la

naturaleza del ser humano, a las relaciones sociales.

Acoso laboral (mobbing):

Situacion en la que una persona o grupo ejerce deliberadamente una violencia
psicolégica extrema de forma sistematica y recurrente durante un periodo
prolongado, sobre otra persona en el lugar de trabajo con la finalidad de
destruir las redes de comunicacion de la victima, su reputacion, perturbar el
ejercicio de su profesion y lograr que finalmente esa persona abandone el lugar
de trabajo. La divulgacion de los temas sobre mobbing, puede llevar a los
empleados a identificar comportamientos durante un conflicto interpersonal en

el trabajo como acoso laboral, no teniendo porque serlo.
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Tipos de violencia

No toda violencia experimentada en el lugar de trabajo tiene que estar
relacionada con factores laborales o con personas relacionadas con el trabajo,
también puede provenir de agresores incidentales, o de agresores relacionados
ocasionalmente con el trabajo.

Atendiendo a estas consideraciones, se distinguen tres tipos de

violencia:

> Violencia externa: quienes la ejercen no mantienen ninguna

relacion laboral con el empleado agredido (Ej: casos de robo).

» Violencia de servicios: _ los agresores suelen ser clientes o

usuarios del servicio / producto que se ofrece, que se sienten
agraviados, frustrados, engafiados, maltratados, o en general,
emocionalmente resentidos por la relaciéon productiva establecida

(Ej: profesiones sanitarias, inspectores).

> Violencia relacional: _ la que se desarrolla entre compafieros de

trabajo del mismo o diferente nivel jerarquico, como consecuencia
de un conflicto de intereses, insuficientemente elaborado de forma
verbal y pobremente comunicado, o de un incumplimiento de

expectativas.

Aunque no hay ninguna profesiébn o situacion laboral exenta de los
problemas de la violencia fisica y verbal, hay algunos puestos que presentan
un mayor riesgo: empleos con manejo de dinero, trabajadores de inspeccion o
vigilancia, trabajo con sujetos problematicos o conflictivos, trabajos / turnos en
solitario, trabajos a domicilio; y en general, trabajos en contacto con el publico

demandante.



Administracion

Regién de Murcia Escuela de
Consejeria de Economia y Hacienda e
Piblica

Direccion General de la Funcién Publica
y Calidad de los Servicios

Ante una situacion conflictiva, de
tensién o violenta con otras personas,
se suelen presentar tres alternativas
de accion: huir de ella (evitar al
agresor, negar la agresion),
defendernos de forma vehemente y
agresiva, o intentar persuadir al otro
T i——— para que cese en su comportamiento,
mediante un dialogo asertivo.

Recurrir a la violencia cuando no se hace como respuesta
impulsiva, es una eleccion personal. Hay momentos en los que para defender
nuestra integridad fisica, sentimos que no tenemos otra eleccion y nos veremos
conducidos a utilizarla; ahora bien, siempre debera ser proporcional al riesgo y
gravedad creado por la propia situacién. También resulta cierto, que muchas de
las situaciones violentas, donde se dan agresiones verbales o intentos de
agresion fisica se pueden reconducir y resolver mediante la palabra, a través
de la conversacion con el otro y el control de nuestra propia ira, modulando
nuestros gestos faciales / corporales y empleando las palabras oportunas en un

tono adecuado.

Competencias esenciales ante conductas hostiles en el trabajo

Una estrategia general para prevenir y actuar ante conductas
hostiles en el trabajo, seria utilizar tres competencias esenciales: la
objetivacion de las emociones, la escucha activa y la afirmacion
argumentada del punto de vista propio.

La objetivacion de las emociones:

Consiste en regular las emociones propias, percibir y representarlas
interiormente, y saber controlar su expresion, para poder distanciarse de ellas
en un momento determinado, evitando un secuestro emocional. En una

situacion dificil, la objetivacion permite, en cierto modo, que uno mismo se vea



Regién de Murcia Escuela de
Consejeria de Economia y Hacienda e

Administracion

Direccion General de la Funcién Publica Piblica

y Calidad de los Servicios

en el acontecimiento “desde fuera”, lo que le permitira percibir y actuar
teniendo en cuenta otros elementos disponibles en el entorno que pueden
sernos de gran utilidad. Se trata de mantener la calma y poder hablar de forma
sosegada. Ademas, la objetivacion no solo ayuda a la posible victima para
comportarse de forma mas segura, sino que también facilita al propio agresor
un modelo de control de su conducta airada o violenta.

No se trata de contener o reprimir las emociones, sino de gestionar su
expresion para conducirlas como una herramienta atil que facilite el juicio y
toma de decisiones, seguir un plan de accion previamente contemplado,
solucionar problemas con creatividad y canalizar las emociones de las
personas que tenemos enfrente. La formacion en Inteligencia Emocional aporta

estrategias para ello.
La escucha activa:

Consiste en prestar atencion a lo que el otro dice y solicita de nosotros,
teniendo en cuenta su punto de vista y transmitiéndole que entendemos su
estado emocional. Se trata de manifestar empatia durante el encuentro, sin que
ello implique acceder automaticamente a su peticion; sino simplemente, de
facilitar una mejor relacion con él, para reducir la tension y poder intercambiar
ideas o argumentar los hechos, canalizando correctamente su demanda y
sugiriendo evitar conductas hostiles e incorrectas, que bloquean la

comunicacién y por tanto el servicio publico prestado.

La afirmacion argumentada del punto de vista propio:

Consiste en responder de forma asertiva al contenido de lo tratado y
ante una actitud “retadora” del otro, utilizando la informacion disponible y
contrastable y los criterios normativos, organizacionales o procedimentales
establecidos; sin llegar a emitir juicios de valor acerca de su persona. Se trata

de desarrollar un tipo de discurso razonable y conciliador. Su utilizacion
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permite, en la mayoria de ocasiones, encontrar una alternativa para
resolver el momento conflictivo, evitar que degenere y sobre todo, que al
finalizar el encuentro, las partes intervinientes no se sientan ignoradas o

maltratadas.

La prevencion de la violencia laboral con medidas organizativas (crear

lugares de trabajo seguros y protegidos; organizar las tareas de forma mas
racional, teniendo en cuenta las necesidades de los usuarios y sus quejas,
protocolos de actuacion, sistemas de supervision y comunicacion adecuados) o
con programas de formacion / entrenamiento de los empleados, no siempre es
suficiente, ya que la violencia no siempre depende de factores directamente
controlables. Para reducir su impacto y consecuencias, deben de preverse
formas de intervencién rapida y efectiva, que en todo caso, deben ser sencillas
de aplicar y que los empleados deben conocer y saberlas utilizar de la forma

mas automatizada posible.
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La respuesta institucional y normativa frente a la violencia tiene tres planos de
actuacion: accion preventiva (Protocolos de evaluacion y prevencion de
riesgos, codigos de conducta), accion reparadora (asistencia y apoyo medico,
psicoldgico, juridico y laboral, a la victima en caso de dafos y secuelas) y
accion sancionadora (exigencia de responsabilidad administrativa o penal al
agresor, para disuadir de tales conductas en el futuro).

Todo empleado debe conocer el “Protocolo Especifico para la
Prevencion y Actuacion ante Agresiones Externas de Su centro
de trabajo / unidad administrativa ”; cuyo objetivo es proporcionar
directrices para prevenir, detectar, evitar o minimizar la probabilidad
de riesgo para la salud del empleado, como consecuencia de
conductas agresivas o violentas realizadas por usuarios externos.

El impacto de un incidente violento varia no solo d ependiendo de la
naturaleza y gravedad del incidente, sino también d e quien haya sido el
sujeto pasivo del mismo (caracteristicas y condicio nes personales de la
victima) . No obstante, toda situacion de violencia genera una serie de
consecuencias sobre el empleado y sobre la plantilla que es preciso tratar. Por
ello es importante dar una respuesta rapida y profesional que permita ayudar a
recobrarse del evento trauméatico. Este apoyo (emocional, con informacion y
ayuda practica) ha de ser a corto plazo lo mas inmediatamente posible al
acontecimiento de violencia. En ocasiones, es necesario que el apoyo se
prolongue en el tiempo, especialmente cuando las consecuencias fisicas o

emocionales son duraderas.

10
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Ira, hostilidad y agresion

La ira es una respuesta emocional
normal en situaciones que
comprometen la integridad fisica o la
autoestima. Es un sentimiento que
emerge ante amenazas, frustraciones,
acontecimientos dolorosos o ante la
vulneracion de normas sociales o
derechos. Se siente 0 se experimenta
ante hechos naturales o fortuitos, y
ante comportamientos de los demas
gue blogquean nuestras expectativas y
sensacion de autocontrol. Es mas
intensa cuando atribuimos

intencionalidad o mala fe a la persona

causante y lo consideramos
merecedor de reprobacion,
acompafnandose, entonces, de
pensamientos y afectos negativos
hacia esa persona. Sin embargo, no
necesariamente tiene que llevar al
resentimiento crénico o a la

agresividad

Como cualquier emocion, la ira se relaciona con mecanismos de supervivencia,
cuyo objetivo serd iniciar acciones para eliminar o modificar el obstaculo, para
restablecer las condiciones previas a su aparicion; asi por ejemplo, cuando las
necesidades basicas se encuentran insatisfechas o amenazadas, las personas
reaccionan con ira, buscando otras soluciones. Pero también, nos puede
impulsar a actuar mediante conductas defensivas o de ataque, de tal forma que
eventualmente las acciones de la persona airada pueden resultar violentas y

12
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causar dafios a personas o bienes. Reconocer y afrontar nuestra propia ira, nos
permite conocer mejor nuestras limitaciones y fortalezas, e incrementar la
capacidad adaptativa en nuestra relacion con los demas.

La hostilidad es una mezcla de ira'y
disgusto, asociada a indignacion,
desprecio y resentimiento hacia el
otro. Implica una evaluacion cognitiva
negativa y de rechazo de la otra
persona. La hostilidad funciona como
una actitud mantenida de cinismo,

desconfianza y denigracion, que

puede actuar como motivadora de

conductas agresivas y de venganza.

La agresividad , por tanto, es una
forma de exteriorizar la ira; y tiene que

ver, no solo con la socializacion-
aprendizaje en modelos de conducta
agresiva y la presencia de senales
asociadas a la violencia, sino también,
con la evaluacion de la situacion y

atribucién de responsabilidad-

causalidad a otra persona, y de las
consecuencias reforzantes que su

manifestacion puede tener.

13
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. Se diferencia entre agresividad:

. - Reactiva: caracterizada por el predominio de componentes afectivos vy :

. emotivos.

' - Proactiva o instrumental: caracterizada por el predominio de componentes :
! cognitivos e intencionales. La violencia se relacionaria con una agresividad
. instrumental, por tanto, se puede evitar. '

El comportamiento violento suele manifestarse de forma activa, fisica o

verbal (Ej: empujar, gritar, amenazar, descalificar, alterar el material de trabajo,

ofender, evaluar negativamente el trabajo de forma constante e injustificada,

propagar rumores de la vida privada,...), pero también de forma pasiva:

Agreston pastva

Fisica

Directa; impedir un
comportamiento, ocultar
informacion necesaria

Verbal

/

Indirecta: rechazo a
participar en un
compottamiento, privacion
e tareas

Directa: negativa a hablar

Indirecta: negativaa
conformarse

14
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Leve: discusion en tono elevado, gritos, golpes en la mesa o lanzamiento de
objetos contra instalaciones, ligero agarron).

Intermedia: insultos, injurias, empujones.

Grave: amenazas, coaccion, golpes, intento de derribo, exhibir o usar armas,
lanzamiento de objeto contra la persona).

El comportamiento agresivo es un fendbmeno multidimensional que
se ve influenciado por diversos factores:

Factores comportamiento agresivo

Factores

15
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En la prestacion de un servicio publico, es frecuente encontrar

ciertos factores socio-ambientales gque favorecen las situaciones

problematicas, al influir en personas mas susceptibles o violentas, motivando

reacciones desproporcionadas o agresivas, como pueden ser:

Tiempo excesivo de espera, demoras en la atencién y falta de puntualidad.
Interrupciones frecuentes por parte de compafieros u otros usuarios, 0
interferencias por llamadas de teléfono.

Errores burocraticos o fallos informaticos, con consecuencias adversas para el
ciudadano.

Dirigirnos al ciudadano sin presentarnos o sefialar nuestro rol.

Falta de informacion al ciudadano sobre el uso del sistema o unidad
administrativa.

Informacién incompleta o poco comprensible sobre su situacién personal.
Deficiente respeto a la intimidad y confidencialidad.

Falta de coordinacion entre el personal y servicios.

Actitudes del empleado caracterizadas por intolerancia, prepotencia, prejuicios
e insensibilidad hacia el usuario.

Que el usuario tenga la sensacion de que el empleado no ha sabido recoger su
inquietud, malestar o sufrimiento; especialmente cuando el usuario no asume
sus propias limitaciones o dificultades que le puede acarrear.

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

: En estos casos, pedir disculpas por parte del empleado publico, aunque
. el problema sea organizativo y ajeno a su voluntad, mantener una actitud de
. escucha activa, evitando interrupciones mientras la persona frustrada explica
I su situacion y malestar, e intentar suplir las deficiencias, mostrando un
. compromiso de correccion y ayuda, contribuyen a restaurar, en parte, el
equilibrio y la armonia con esas personas.

Fases de la curva de hostilidad

Una reaccion hostil o de enfado generalmente sigue un cierto patron de
activacion emocional. Este patron ha de manejarse adecuadamente a fin de
afrontar satisfactoriamente los problemas que plantea la relacién interpersonal.

Un adecuado manejo del mismo supone conocer las fases de la curva de

hostilidad e identificar el punto critico en el que poder intervenir para ayudar a
la persona que “esta fuera de si” ha reconducirse hacia un estado emocional

razonable.

16
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3. Enlentecimiento

4. Conductas de
Afrontamiento

ii Cuidado
con las
Provocaciones!!

5. Enfriamiento

2. Disparo

6. Solucion

Situacion percibida
de problemas

e Interpretada
como “frustrante”

1. NIVEL RACIONAL

Fig. 5.5 Patron Emocional de la Hostilidad
Fuente: Allaire y McNeill. - Adaptacion: Grakion

Fase 1. Nivel Racional

Habitualmente, la mayoria de las personas solemos ser razonables en la
. discusion de un problema, quizas nos alteramos un poco, pero en general no :
| pasamos a mayores. :

.
|
|
|
|

. Cuando los enfados se acumulan o aparece una situacion imprevista :
i interpretada como incémoda u hostil, la persona se “dispara” y da rienda suelta
. a sus emociones. Este descontrol visién en tunel, supone un secuestro :
i emocional. Cualquier intento de hacerla entrar en razon suele fracasar. En este '
. momento es muy importante no responder a la provocacion, ejerciendo de
. manera estratégica y profesional el autocontrol que nos facilite poder escuchar :
i la queja, los insultos, los ataque, etc., evitando entrar en una respuesta reactiva :
. que puede acabar generando un desgaste emocional en el empleado. ]

17
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Fase 3. Enlentecimiento

EI estar “fuera de si” es agotador y no puede durar “eternamente”. La persona !
; acaba por no tener mas energia y “decae”. jCuidado!, si el empleado con una :
I intencion solucionadora y de buena fe, utiliza argumentos o frases del tipo: :
' “Haga el favor de no hablarme asi”, “Yo no tengo la culpa de .., :
: “Tranquilicese...”, “Si me grita llamaré a seguridad”, lejos de calmar a la:
. persona, ésta puede percibirlas como provocaciones que contribuyen a
. aumentar su enfado; es como si intentaramos apagar el fuego echandole :
i gasolina. Cuando argumentamos o0 intentamos razonar con alguien que tiende :
. hacia el punto de enlentecimiento, lo Unico que podemos lograr es activar auin
' mas la curva de la hostilidad. Es por ello por lo que conviene saber con :
| precision qué hacer y qué no hacer. ]

. Si el empleado ha sido capaz de ejercer el autocontrol y de escuchar las:
. manifestaciones hostiles del usuario sin engancharse en ellas, tendra el camino
. despejado para poder intervenir en esta fase. Este es el punto critico para :
i afrontar la colera. Lo que el empleado diga en ese momento, demostrando :
. haber escuchado y comprendido el porqué de la manifestaciones hostiles del :
1 usuario, independientemente de que esté o no de acuerdo con él en ese tipo de :
. manifestaciones, contribuird a que ese malestar se extinga facilitando la
. aparicion de la fase de enfriamiento o calma. :

. Si hemos conseguido demostrar al usuario nuestra comprension, acerca de su :
. malestar, alcanzaremos un grado eficaz de empatia con él, contribuyendo de :
i este modo a que la persona se enfrie. Es el momento de abordar el problema
. que ha creado el conflicto.

18
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Fase 6. Solucién de problemas.

Escuela de

Administracion
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' Tras el enfriamiento emocional, la persona retornara al nivel racional del que :
. sali6. Es el momento adecuado para solucionar, si es que esta en nuestras
i manos, el problema. Es en esta fase donde podremos:

. — Centrarnos en la demanda o peticién que nos plantean.

. — Explicar de forma clara y precisa los motivos por los que no es p05|ble
. cumplir las expectativas de nuestro interlocutor, aunque quiza él no las acepte. '
. — Facilitar alguna via de solucion (alternativas) para sucesivas ocasiones.

i — Reconocer si ha habido deficiencias propias o de la organizacion.

__________________________________________________________________________________________________________________

¢, Qué hacer?

¢, Qué no hacer?

Reconocer la irritacion de la persona y
hacer ver que le comprendes

Rechazar la irritacibn o tratar de
calmarles

Escuchar cuidadosamente. Antes de
responder, aguardar a que la persona
exprese su irritacion

Negarse a escuchar

Mantener una actitud abierta acerca
de qué es lo que esta mal y que
deberia hacerse hasta tanto decidas
iniciar una investigacion

Defender la institucion o a ti mismo
antes de haber investigado el
problema

Ayudar a la persona a afrontar la
situacion cuando percibe su mal
comportamiento

Avergonzar a la persona por su mal
comportamiento, reprochar,
culpabilizar

Si es posible, invitar amablemente a
la persona a un érea privada

Continuar la confrontacion de gritos
en un area publica

Sentarse con la persona para hablar
con calma

Mantenerse de pie habiendo lugares
de asiento

Mantener un tono de voz calmado y
bajar el volumen

Elevar el volumen de voz para hacerte
oir

Reservarte tus propios juicios acerca
de lo que deberia y no deberia hacer
la persona irritada

Saltar a las conclusiones acerca de lo
gue deberia y no deberia hacer la
persona irritada

Empatizar con la persona irritada sin
necesidad de estar de acuerdo con
ella, una vez su hostilidad se ha
reducido

Argumentar y razonar acerca de las
ventajas de conducirse de otra
manera

Expresar tus sentimientos después
del incidente y solicitarle que en
sucesivas ocasiones se conduzca de
otro modo

Ocultar tus sentimientos después del
incidente

Pedir ayuda a otra persona si
percibes que no puedes afrontar esta
situacion

Continuar intentandolo a pesar de
percibirte poco habil para afrontar
esta situacion.
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Como hacer notar a las personas irritadas y hostile s que les
estamos escuchando

Procurar:

. — Orientarse fisicamente hacia el interlocutor :
. — Iniciar el contacto con frases del tipo: “Digame”... “¢En quée le puedo :
i ayudar...?” '
. — Mantener una postura de acogida.

: — Orientar la mirada hacia el interlocutor

. — Utilizar un tono de voz cercano y sereno.

. — Animarle a continuar la exposicion: “Claro ... Claro ... Digame... Continte ...”

. — Hacer gestos de asentimiento con la cabeza.

. — Mantener una expresion facial acorde con la gravedad del problema.

. — El exceso de proximidad fisica.

. — El contacto ocular prolongado. :
i — Iniciar el contacto con frases cortantes como: “¢,Qué pasa? “¢,A qué vienen :
. esas voces?” “¢ Qué quiere usted?” '
i —Un lenguaje corporal desafiante.

. — Interrumpirle con expresiones: “jOiga usted! jAqui no se...!”

. — Un tono de voz alto, brusco y cortante.

. — Dar la espalda.

. — Sefialar con el dedo.

. — Criticar y rechazar de malos modos sus peticiones

__________________________________________________________________________________________________________________

El siguiente modelo explicaria, de manera gréafica y gradual la aparicion de un
acto agresivo, incluyendo los factores que participan.

Consta de cinco partes:
1. Desencadenantes.
2. Valoraciones.

3. Experiencias.

4. Estilos de expresion.
5. Consecuencias.
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Los desencadenantes son los estimulos externos o internos, las |
. acciones 0 no acciones de otras personas, los momentos y lugares, recuerdos :
! 0 pensamientos actuales, que ponen en marcha la secuencia de la agresividad. :
. Algunos de estos desencadenantes surgen con mas facilidad, segun la
' naturaleza del usuario (personalidad conflictiva, estado emocional alterado, :
. experiencias previas frustrantes, baja tolerancia a la frustracion, ausencia de :
. habilidades de comunicacién) o la del empleado publico (personalidad :
i conflictiva, autoritario, estrés laboral, desinterés y frialdad por estar “quemado”).

: Practicamente cualquier estimulo puede conducir a la agresividad, por
| nimio que parezca; casi siempre se tiende a pensar en los desencadenantes en
. términos de acontecimientos negativos, éstos incluyen estimulos verbales, :
i motrices y visuales que la mayoria consideramos aversivos. En la mayor parte :
. de las ocasiones, suele estar implicado algin tipo de estresor, amenaza, :
» injusticia, pérdida real o pérdida potencial personal. :
: En resumen, los desencadenantes pueden conducir Gnicamente a un :
. estado general de activacion. Este nivel de activacion se transforma a:
| continuacién en una emocién negativa que puede iniciar una conducta motora, |
. como por ejemplo, una conducta violenta. :

: Las valoraciones que la persona realiza de la situacion experimentada, |
i estdn condicionadas por sus creencias, forma de ser, estado emocional y :
. sentimientos que nos genera el estimulo desencadenante.

. Ante un acontecimiento externo que nos causa una primera emocion de :
. sorpresa, miedo o ira, realizamos, casi de forma automatica dos valoraciones: _

. | — Valoracién primaria sobre la relevancia del acontecimiento para nuestra :
i vida, con la siguiente pregunta ¢lo que sucede, es positivo 0 negativo para mi :
. bienestar?

. Il — Valoracién Secundaria de los recursos personales que se tienen para :
. hacer frente a dicho acontecimiento, con la siguiente pregunta ¢estoy en :
: condiciones de hacer frente a esa situacion? !

. La creencia mas frecuente asociada a la agresividad es que las personas a las :
| que se considera causantes de la agresividad “deberian” haber actuado de otra '
. forma y podrian haberlo hecho asi, si realmente hubieran querido. Las :
. personas ancladas en una actitud exigente y ciega elevan sus deseos :
. personales a la categoria de dictados o normas que acto seguido se imponen a
: si mismos, a los demas y al mundo en general. Cuando una persona esta :
. agresiva, tiende a ver al que considera que le estd ofendiendo en unos '
. términos extremos. Ello suele implicar la condena total de la persona sobre la :
i base de una Unica accién o, como mucho, de pocas. '
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. La agresividad aparece cuando los desencadenantes, que bien pueden tener :
. un significado ambiguo en cuanto a la intencionalidad, son valorados por la
. persona como acciones / declaraciones injustas que pretenden :
i minusvalorarnos y que podrian haber sido controladas o evitadas, si asi lo :
. hubiera querido realmente la otra persona; o bien, pensamos que no vamos a :
' poder afrontar con seguridad y éxito, sufriendo un perjuicio. Por lo tanto, la :
' forma en que las personas perciben las conductas de los demés contribuye, en
. gran medida, a decidir si van a experimentar agresividad o no. La tendencia a
i exagerar el nivel asociado a los acontecimientos vitales aversivos, como algo :
. horroroso y catastréfico, conduce a una queja continua hacia el evento, :
. desviando el tiempo y el esfuerzo que podria dedicar a buscar una solucion
. productiva al problema. La tendencia a subestimar la propia capacidad de :
- afrontar el malestar y la adversidad, también incrementa nuestra conducta :
| agresiva. !

___________________________________________________________________________________________________________________

: Las experiencias se refieren al conocimiento interior de la agresividad |
. por parte del que la siente, el significado que le atribuye, los pensamientos vy :
. autoinstrucciones que se generan, las sensaciones corporales que percibe :
. (taquicardia, sofocos, nerviosismo) o las fantasias de venganza. Es decir, la:
. persona puede tener pensamientos dirigidos especificamente hacia alguien o '
. hacia algo, como: “se va a enterar de lo que es bueno”, o un pensamiento de :
i naturaleza general, como: “no puedo soportarlo, estoy que exploto”, “estoy :
. cabreadisimo, esto no lo voy a tolerar”. :

. Los estilos de expresion . Estas formas de expresar la agresividad de forma :
i observable para los demas, pueden consistir en palabras descriptivas,
. despreciativas o culpabilizadoras dirigidas directamente hacia la persona :
. causante. También pueden incluir conductas motoras manifiestas, como dar :
i golpes en algun objeto, empujar, etc. Estos estilos de expresién estan :
. mediatizados por: '

: * Factores socioculturales generales, que prescriben cuéles son las |
. formas apropiadas y aceptadas de expresar la agresividad. :

* La historia de aprendizaje social Unica de cada uno de los sujetos.
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: * Por las caracteristicas de personalidad del individuo o un estado
i mental condicionado por la ingesta de alcohol, de drogas o presencia de un
i trastorno mental.

, Las consecuencias , 0 los resultados de la conducta agresiva :
. constituyen un aspecto crucial en la probabilidad de que dichas respuestas :
. agresivas se repitan. La conducta futura esta en funcion de las consecuencias '
. pasadas, por lo que, la conducta agresiva que se ha visto seguida de :
| consecuencias positivas para la persona (Ej: no se le reprocha su accion o se :
i le premia, obtiene el objetivo perseguido), se ve fortalecida y es mas probable :
. que aparezca en un futuro. La conducta agresiva que de forma caracteristica :
' no se ha visto seguida de consecuencias positivas, (por ej.: en caso de ser :
. ignorada), se ve debilitada y es menos probable que reaparezca. ]

El empleado publico debe saber apreciar los “indicadores de
crispacion” en la comunicacion no verbal del usuario, ya que en esas
condiciones la agresion puede surgir:

- cambios del tono de voz

- actitud contenida

- situacién de sus manos (pufos cerrados)

- mirada fija sin parpadeo, con fijacién de la cabeza
- palidez, sudoracién

- inquietud motora

- repeticion de frases
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preparacion

¥

posicion y mirada

¥

reforzar al interlocutor

¥

observar el lenguaje no verbal

g

obtener las ideas principales

-+

retroalimentar

Conflictos laborales

Dos personas 0 una persona y un grupo estan en conflicto cuando al
menos una de las partes experimenta frustracion ante el obstaculo o irritacion
causada por la otra parte. El conflicto es una experiencia subjetiva y no tiene
por qué tener necesariamente una base objetiva. El conflicto surge en cuanto
las partes perciben que las actividades a desarrollar para la consecucién de
sus objetivos son incompatibles. Por tanto, se da una experiencia de
desacuerdo cognitivo y de tensidon afectiva. Tension en su doble sentido, de
malestar y de energia invertida por la persona para enfrentarse o ponerse de
acuerdo con la otra parte. Las relaciones que tienen un germen de conflicto se
caracterizan por una percepcion que genera un dialogo interno en las partes
afectadas. Este dialogo interno promueve un cambio de actitud frente a la otra
persona, de forma que podemos llegar a experimentar un malestar

significativo, en nuestra relacion con ella.
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. La intensificacién del conflicto puede convertir facilmente los “conflictos de :
. tarea” en “conflictos de identidad”, es decir, en una personalizaciéon del
. conflicto. La evolucion y resolucion de un conflicto depende también del poder :
. relacional entre las partes, es decir, de la capacidad y recursos disponibles de :
. cada parte para influir sobre la otra o para doblegar su actitud. :

Un aspecto relevante a considerar para diagnosticar una situacion :
. preconflictiva se refiere al andlisis de las quejas manifestadas por los :
. empleados. Las quejas, tanto individualizadas como sindicalizadas, son
. sintomas de situaciones de trabajo mal toleradas, que al no ser solucionadas :
ien su momento, contindan su evoluciobn, siendo el origen del:
. desencadenamiento de conflictos. Si la queja es expuesta y llega a ser:
: solucionada por un supervisor o mando directivo, se elimina la situacion que '
. provocd la misma; pero si no es solucionada, se prevé una promocion de :
. quejas, etc., que al continuar sin una solucion asequible, provocan una pérdida :
i de esperanza sobre la resolucion de los conflictos. Este desanimo sobre el
. estado de la situacion laboral puede manifestarse en un rechazo de la |
i cooperacion, con sintomas y expresiones individualizadas de malestar e :
. insatisfaccion como el absentismo, la peticion de cambios, los retrasos o la
: disminucién del rendimiento. A su vez, el desanimo puede adoptar un caracter :
. colectivo, mostrando expresiones sindicalizadas de malestar (reuniones, paros '
. 0 manifestaciones con objetivos dudosos). ]

Los efectos negativos que conlleva un

conflicto prolongado son:

descontento, hostilidad, estrés;
incrementa las diferencias entre las
partes, se tiende a ver al otro como un

rival, como un enemigo; bloquea y

dificulta la comunicacién; y conduce a

comportamientos destructivos.
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Cuando hablamos de conflicto siempre pensamos en situaciones
negativas, luchas, desacuerdos, etc., sin embargo, los conflictos
pueden suponer una oportunidad de cambio organizacional, mayor
creatividad en las actividades a desarrollar, y favorecer el dialogo, la
cooperacion y cohesiéon grupal; siempre y cuando se gestionen con
eficacia. El conflicto no puede ser considerado en si mismo como
funcional o disfuncional, ya que sus resultados pueden tener
diferentes efectos para los distintos miembros de la organizacion.
Para ello, debemos tener en cuenta que ningun conflicto es y debe
tratarse de la misma manera y que el no enfrentarse a ellos o
evitarlos no hace que desaparezcan sino que se perpetden en el
tiempo. Para resolverlos, podemos acudir a cuatro estrategias :

Negociacion: _las partes enfrentadas buscan juntas una solucién
gue sea satisfactoria para todos.

Arbitraje: se opta porque la solucion del conflicto se delega a un
tercero que debe ser neutral e imparcial.

Conciliacion: _es una negociacion en presencia de un tercero que se
encarga de reunir a las partes para hablar, desempefiando un papel
pasivo.

Mediacion:_es el procedimiento en el que un tercero imparcial que
no tiene poder de decisién, ayuda a las partes a resolver el conflicto,
estableciendo sus propios acuerdos.

¢,Qué debe hacerse para resolver un conflicto?

Una vez que ha estallado el conflicto se debe tener muy en cuenta,
previamente, la informacion que una parte proporciona a la otra, que

basicamente se compone de:

- El punto de vista propio y las razones que lo justifican.

- El poder que tiene y la capacidad o experiencia que tiene para hacer
prevalecer su punto de vista.

- Las contestaciones, réplicas y concesiones que espera de la otra parte.

- Intimidaciones o amenazas directas o subliminales, que indiquen que no se
esta dispuesto a llegar a una convergencia en los puntos de vista.
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- Sefales que expresen con mas o menos claridad, las emociones que esta
experimentando (nerviosismo, miedo, ira, etc.).

A través de este intercambio de informacién y argumentos, los
puntos de vista de ambas partes se pueden hacer cada vez mas firmes e

inalterables.

Por ello, es importante, tener las siguientes consideraciones:
considerar los conflictos como algo natural; abordarlos cuanto antes;
tratar, en primer lugar, de comprender el problema, escuchando
atentamente, y, en segundo lugar, de hacerse entender por el otro;
formular preguntas abiertas y mantener una actitud receptiva para
encontrar soluciones creativas; determinar cuales son los problemas,
las causas, los intereses, y las reacciones emocionales de cada uno;
presentar los argumentos en primera persona; determinar los
puntos de acuerdo; y realizar el seguimiento.

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

i Si se quiere prevenir la escalada del conflicto, es preciso que alguna de las :
. partes abandone esa actitud firme e inmovilista, ya que si no, el conflicto sera :
. irresoluble. Por eso siempre tenemos que tener en cuenta que si estamos ante '
i una discusion, debemos de ser conscientes que nadie tiene la “verdad :
. absoluta”. Normalmente lo Gnico que hay entre dos o mas personas que :
i discuten son puntos de vista y percepciones distintas como consecuencia de :
' sus interpretaciones subjetivas y metas particulares. La mayoria de las
' personas nos inclinamos a considerar que nuestra percepcién es la correcta y
. que las demas son incorrectas o estan desviadas de la realidad; apoyandonos, '
. en muchas ocasiones, en consejos “interesados” de otras personas que :
| piensan como nosotros o nos dicen lo que queremos oir. Esto nos puede llevar :
. a una deformacion de la percepcion y a un agravamiento del conflicto. :

Los estilos basicos que las personas tienen para responder a las situaciones
conflictivas se mueven entre la cooperacién y la competicién; asi, podemos
encontrar estilos de:

No confrontacion: evitacion del conflicto o cesidon unilateral ante los intereses
de la otra parte.

Orientacion hacia la solucion del problema: busqueda de un acuerdo que sea

aceptable para las dos partes, o la cesion bilateral con el objetivo de lograr un
acuerdo de compromiso.
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Control: busqueda de un acuerdo que satisfaga los intereses personales, sin
considerar los deseos o necesidades de los oponentes.

Estilos para afrontar el conflicto

Para conocer cual puede ser el curso del conflicto y su desenlace,
puede ser util el estilo de negociacion de cada una de las partes, en base a su
orientacién motivacional. Rahim y Bonoma (1979) proponen dos dimensiones
basicas que determinan los distintos modos: por una parte, el grado en que
una de las partes intenta satisfacer sus propios intereses, y por otra el grado
de cooperatividad desplegado por €l mismo intentando satisfacer los intereses
de la otra parte. Su combinacién da lugar a cinco estilos distintos de
afrontar el conflicto:

Integracion:
Alto interés propio y alto interés por la otra parte. Implica la colaboracién

entre las partes, por lo que puede llevar a la apertura, el intercambio de

informacion para encontrar caminos intermedios para avanzar y el
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examen de las diferencias existentes para tratar de llegar a una solucién
gue sea aceptable para las partes. Supone una comunicaciéon directa
entre las partes, integrando las ideas propias y las del oponente para
alcanzar una decision conjunta, lo que posibilita la resolucion de
problemas, conduciendo a soluciones creativas e imaginativas para los

mismos.

Servilismo:

Bajo interés propio y alto interés por la otra parte. Una de las partes
opta por no tomar en cuenta las diferencias existentes con la otra
parte y se centra en enfatizar y destacar los aspectos comunes entre
ambas para procurar satisfacer el interés de la otra. Se acata las
sugerencias del oponente, se realizan concesiones a la otra parte,

sin nada a cambio. Supone en cierto grado un sacrificio.
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Dominacion:

Alto interés propio y bajo interés por la otra parte. Se identifica con la
orientaciébn de ganador-perdedor. La persona procura por todos los
medios lograr su objetivo y, en consecuencia, tendera a ignorar bastante
a menudo las necesidades y expectativas de su oponente. Puede
adoptar una lucha directa: discutiendo abiertamente sobre los temas en
conflicto, sus causas y las actitudes adoptadas durante el mismo; o una
lucha indirecta: poniendo trabas a los planes de la otra parte, desviando
conscientemente el asunto en disputa 0 enfrascarse en asuntos

procedimentales.

Evitacion:

Bajo interés propio y por la otra parte. Asociada con la retirada y la
esquivacion del problema, a veces adopta la postura de posponerlo
hasta un momento propicio. En otras ocasiones, es la simple retirada de
una situacidon que resulta amenazante. La persona trivializa, hace
preguntas irrelevantes y fuera de lugar con el fin de terminar el didlogo o

intenta posponer el problema para reflexionar.

I
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Tendencia al compromiso:

Interés intermedio propio y por la otra parte. Las dos partes ceden algo
en su posicion para poder tomar una decision mutuamente aceptable
para ambas. A veces significa intercambio de concesiones para
encontrar caminos que permitan avanzar; otras, la busqueda de una

posicion intermedia.

El estilo servilista es mas empleado cuando el conflicto surge con un
directivo superior que cuando surge con un subordinado o un
compafero, del mismo modo que el estilo de compromiso es mas
empleado con los compafieros que con los superiores o con los
subordinados. El objetivo reside en emplear el estilo apropiado en el
momento y la situacién adecuada.

¢, Qué no debe hacerse para resolver un conflicto?

Evitar los conflictos, ya que de ese modo se agudizaran.

Hacer suposiciones, emitir juicios sobre la persona o culpabilizar.
Ignorar los intereses de la otra parte.

Atacar a la persona que tiene la palabra o interrumpirla.

Permitir que las emociones dominen el didlogo.

Centrarse en rasgos de la personalidad del otro, que no se pueden
cambiar.

Pretender imponer sobre los demas, valores y convicciones
personales.

Dar por supuesto que se ha entendido el mensaje que se queria
transmitir.

Imponer un acuerdo.

Mantener una actitud negativa respecto a las soluciones novedosas.
Decidir y retroceder una vez que ya hemos tomado una decision.
Ausencia de objetivos claros.

Ignorar la falta de informacién sobre el problema y factores que lo
mantienen.

Ignorar la falta de capacidad para negociar. Debemos de ser
conscientes de nuestras propias limitaciones a la hora de abordar un
conflicto, y no tomar decisiones si no nos sentimos capaces de
asumir el desarrollo de la accién y probables consecuencias.

La indecision, precipitacion e impulsividad en la adopcién de
soluciones.

No buscar ni atender el asesoramiento de otras personas.
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En primer lugar, es importante recalcar que una situacion de acoso o mobbing,
no es un conflicto laboral.

Entre las diferencias, podemos sefalar:

o En el acoso no existe un conflicto explicito, sino que todo se
desarrolla bajo la apariencia de normalidad sin que nadie perciba lo

gue ocurre, salvo la victima y el acosador, todo es mas sultil.
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o El acoso tiene un objetivo y un caracter instrumental, que es
intimidar y destruir emocional y profesionalmente a la victima para

eliminarla de la organizacion.

o0 Hay un desequilibrio de poder entre las partes enfrentadas, de
forma que la victima no dispone de los recursos necesarios para
hacer frente al agresor, se siente indefensa. El abuso de poder es
mas que un simple conflicto interpersonal, pero menos que el

acoso.
o Es de caréacter continuado y deliberado.

Si detectamos o0 creemos que somos victimas de una situacion de acoso,
podemos hacer lo siguiente:

= Registrar o escribir las situaciones de acoso, anotando las fechas,
horarios, lugares, testigos, incluyendo aquellas personas que no

han presenciado pero si han tenido conocimiento de los hechos.

= Escribir qué es lo que nos han dicho o hecho, y los sentimientos

que te provocaron.

= Conservar cualquier objeto que te envie el acosador: notas
escritas, correos electronicos, regalos, registros de llamadas

telefonicas, etc.

= Hablar del problema con sus compafieros de trabajo y personas

mas cercanas.

= Si puede, comunicar por escrito al acosador que su
comportamiento es inapropiado y que no estads dispuesto a
aceptarlo. Informe también del posible acoso al superior jerarquico
0 responsable en materia de personal.

= Buscar apoyo médico y/o psicoldgico si se precisa.
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RECOMOCER EL
ACOI LABORAL

La gestion efectiva del conflicto resulta critica para el clima y éxito
organizacional. Es preciso distinguir entre “resolver un conflicto” y “gestionar un
conflicto”. Resolver, implica la reduccion, la eliminacion o la finalizacion del
mismo, o de las situaciones que lo pueden generar; sin embargo, gestionar un
conflicto, implica disefar estrategias para minimizar las disfunciones que esta
creando y maximizar sus aspectos positivos, con el fin de incrementar la
efectividad organizacional, pero sin que se elimine la causa que lo produce.
Hay determinados conflictos que deben ser evitados y resueltos tan pronto
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como aparezcan, mientras que en otras circunstancias, es necesario

incentivar el conflicto para que el resultado del equipo de trabajo tenga una

calidad aceptable.

Como afrontar la ira, la hostilidad y el comportami

ento dificil

Como trabajadores de la funcidén publica, se tiene la mision de atender,

responder, quiza aconsejar, y ciertamente ayudar a aquellos que solicitan

ayuda o informacién. Ocasionalmente, estas personas pueden estar alteradas

0 molestas hasta el punto de reaccionar con una conducta violenta, bien por el

trauma emocional sufrido o bien por el enfado extremo experimentado por

alguna otra razon. Los que reaccionan asi, pueden mostrar actitudes abusivas

hacia la persona que le atiende, y si no se controlan bien, este tipo de

comunicacién, puede originar una situacion tensa y violenta.

Modelo de intervenciéon saludable

6. Solucionary
Agradecer

5. Ayudar a
Reestructurar

Modelo de

Intervencién
Saludable

1. Autocontrol

]

AN

2. Escuchar para
Precisar

( 3. Escuchar para

4. Escuchar para l-
Reflejar )

L Captar

|

Fig. 7.4 Modelo de Intervencion Saludable ante situaciones de hostilidad
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La herramienta basica para todo empleado publico es comunicarse de

forma asertiva con el ciudadano. La persona asertiva es aquella que tiene la
libertad psicologica suficiente para expresar sus derechos y sentimientos
personales sin violar el derecho de los demas y sin sentir ansiedad, culpa o
temor por la expresion de los mismos. Toda conducta asertiva se expresa
dentro de un contexto, por lo que una conducta puede ser asertiva en un
contexto y no en otro. La mayoria de las personas coinciden en que la
asertividad es algo que se aprende, por lo que es posible aprender a controlar
los estados emocionales, los pensamientos y creencias, y se pueden adquirir
ciertas habilidades basicas para la comunicacion eficaz. Todo empleado que
trabaja ante el publico debe tener Competencias en comunicacion (habilidades
técnicas; capacidad de reflexion en la accion, estos es mientras actuamos; y

una determinada actitud ante las necesidades y sufrimiento del otro) y
Competencias emocionales.

Entendemos la Competencia Emocional como la capacidad de reconocer y
gestionar las emociones que surgen en el encuentro con el otro.

Un empleado publico tiene esta competencia cuando:

* Reconoce las emociones que experimenta, sin ignorar las negativas.

» Considera su dedicacion como una opcion positiva para su vida, y

afronta el nuevo dia con ilusion.

» Acepta que las cosas a veces pueden ir mal sin tener en ello una
responsabilidad directa, como también, a veces, hay que ceder,
negociar o imponerse ante determinadas expectativas o peticiones

inadecuadas o fuera de la legalidad.
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* No depender expresamente del reconocimiento de los superiores, ni
de los elogios de los usuarios. Lleva a cabo su esfuerzo de
dedicacion porgue cree en lo que hace, partiendo de un sistema de

valores relativamente autébnomo.

* Distingue lo que siente él mismo, de lo que siente el usuario o

compaferos de trabajo.
» Es capaz de contrarrestar un clima emocional negativo o pesimista.

Actitud general de un empleado

La actitud general de un empleado que trabaja para un publico exigente debe
consistir en:

Establecer en toda relacion, un sentimiento de confianza, apoyo y
seguridad, mostrando calidez en la acogida y cordialidad en todo

momento del trato.

- Mostrarle interés por lo que nos cuenta, permitiendo que quien esta

frente a nosotros, hable libremente y airee sus sentimientos.

- Escuchar atentamente, prestando atencion, no sélo a lo que dice,

sino también lo que no se esté diciendo, pero se insinlda.

- Animar a quienes solicitan nuestro servicio que te cuenten qué es lo
que demanda, con todo detalle. Aceptando su derecho a sentirse

como lo hacen y si es posible, legitimar su enfado.
- Reconocer las posibles deficiencias del sistema y las nuestras.

- Respetar el silencio, facilitando el tiempo que necesite para

reflexionar sobre lo que quiere decir.

- Ser honesto y realista en la informacion facilitada. Si no sabes una
respuesta 0 no puedes proporcionar la informacion requerida, dilo,
no des rodeos.
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Informar al usuario de los cauces de respuesta y reclamacion, ante lo

que puede percibir como vulneracion del ejercicio de sus derechos.
- Pedir feedback para asegurarse que le estas entendiendo.

- Estar alerta a las oportunidades de reforzar los puntos fuertes y

cualidades positivas del ciudadano.

- Separar tus necesidades, implicaciones y valores de los del
ciudadano. Responde a sus demandas y no a las necesidades

propias.

- Confiar en uno mismo para poder hacer preguntas efectivas, ofrecer

opciones apropiadas Yy finalizar el encuentro con éxito.

38



Administracion

Region de Murcia
Consejeria de Economia y Hacienda e Escuela de
Piblica

Direcciéon General de la Funcion Publica
y Calidad de los Servicios

Pautas sobre lo que no se debe hacer en la atencién al publico:

Ofrecer servicios que no puedas proporcionatr.

Manifestar tu acuerdo o desacuerdo con sus opiniones, 0 mostrar
excesiva pena o simpatia.

Interrumpir mientras habla. Si necesitas mas detalles para
comprender (precisar y captar) su problema y peticidn, espera a que
haya terminado, y después, vuelve atrds y pide la informacion
necesaria.

Discutir y querer imponer tu sistema de valores.

Asumir cualquier cosa, si no lo tienes totalmente claro o no depende
de ti.

Responder a su provocacion.

Permitir que te intimiden con su enfado y hostilidad.

Existen numerosos impedimentos que dificultan la escucha activa, provenientes
del empleado, y que éste debera conocer y evitar:
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- La ansiedad: que tiene lugar cuando el empleado se siente evaluado,
invadido, afrentado, o preocupado de como respondera ante una
situacion dificil.

- Superficialidad en el trato: no reparando en los sentimientos que hay

detras de las palabras del usuario o evitando temas comprometidos a

nivel emocional.

- Tendencia a juzgar, a imponer inmediatamente las propias ideas, y
decidir si es justo el proceder de la persona, en lugar de centrarse en

aguello que la otra persona expone.

- Atender a un usuario con la imagen estereotipada de “lo que debe
ser un buen usuario”: que no acuda demasiado a menudo, que sea
concreto, que no haga demasiadas preguntas o se pase de listo, que
nos demuestre estima y gran respeto, que sepa esperar su turno, que

sea afable y cooperador, que no venga con exigencias...

- La impaciencia, la impulsividad, que no permite que el otro se

exprese y termine de expresar su queja y angustia.

- Pasividad: dar siempre la razén al usuario necesitado, por el hecho
de serlo, y falto de una capacidad de intervencién activa y

confrontadora en el momento oportuno.

- Tendencia a predicar: a proponer enseguida pequefos sermones que
deberian dar razon de lo que el otro esta experimentando, segun el

propio criterio.

Actuar con eficacia ante la probabilidad de una agr  esién

Si se prevé la llegada de un usuario que, por diferentes motivos, pudiera
manifestar una conducta agresiva:

Valorar a priori la estrategia de afrontamiento y atencion al usuario: quién,

como, cuando y donde se le va a atender.

40



Regién de Murcia
o ) . Escuela de
Consejeria de Economia y Hacienda e Administracién
Poblica

Direccion General de la Funcion Publica

y Calidad de los Servicios

El empleado que prevea la posible situacion conflictiva, lo comunicara a su
inmediato superior , con el fin de que éste adopte las medidas que considere
oportunas.

Entre las medidas a adoptar:

a.- El superior de la unidad decidira cual es el personal mas
idéneo para atender al usuario en particular, asi como la
necesidad de que lo haga solo o acompafado y, en este

caso, quién lo debe acompanar.

b.- En caso necesario, se valorara la posibilidad de alertar al
personal de seguridad y control de accesos, indicando la
fecha u hora aproximada en la que se prevea que se
persone el usuario que supuestamente podria manifestar

una conducta agresora.
c.- En el caso de que exista una amenaza personalizada, se

adoptaran las medidas oportunas para preservar la

integridad del empleado amenazado, valorando la

41



Regién de Murcia Escuela de
Consejeria de Economia y Hacienda e Administracién
Piblica

Direccion General de la Funcién Publica
y Calidad de los Servicios

posibilidad del traslado provisional del lugar de trabajo, la
prohibicibn de entrada al centro del supuesto agresor, la
presencia de los vigilantes de seguridad, denuncia a las

Fuerzas y Cuerpos de Seguridad, etc..

d.- Preparar la entrevista o0 reunidn, recopilando toda la
informacion necesaria (lugar, posicion de cada parte,
posicion corporal, guidn de los mensajes), con el fin dar una

respuesta adecuada.

El empleado deberd recibir informacion/formacion suficiente para
distinguir aquellos indicadores de la conducta del usuario o ciudadano que
puedan derivar en una agresion.

Si de forma imprevista, durante la prestaciéon del s  ervicio, el
ciudadano/usuario muestra indicadores de hostilidad 0
violencia

En un primer momento, el empleado pondra en practica sus conocimientos en
comunicacioén eficaz: asertividad, escucha activa, empatia... asi como cualquier
técnica de persuasion que permita calmar al usuario.

- En caso de no conseguir calmar al usuario, se debera en todo momento evitar
cualquier conducta por parte del empleado que pudiera exacerbar la ira del
usuario. Utilizar los medios al alcance para avisar, de lo que esta ocurriendo, al
compariero mas accesible.

- Si el empleado considera la probabilidad de una agresion inminente, intentara
justificar su salida del despacho y pondra en conocimiento de un compafiero la
situacion con el fin de que tome partido y entre ambos intentar finalizar con la
prestacion del servicio o, por el contrario, invitarle a que abandone el despacho,
notificandole que se continuara con la prestaciéon del servicio en otro momento,
para lo cual recibird el aviso correspondiente. La presencia de un compafero
es conveniente no solo como ayuda para controlar la situacién, sino también
como testigo en caso necesario.
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- En el caso de que el usuario se negase a abandonar el despacho, se recurrira
al personal del control de accesos, pudiendo éste solicitar el apoyo de Fuerzas
y Cuerpos de Seguridad en caso necesario.

En el supuesto caso de que las medidas disuasorias no hayan dado
resultado y que el comportamiento del usuario suponga una agresion inminente
que ponga en peligro la integridad fisica del empleado:

» Se establecera una distancia de seguridad con el agresor, por lo
que el empleado intentara abandonar el lugar, buscando otra
dependencia donde pueda sentirse seguro. Asimismo, avisara a
los compariieros y al personal de control de accesos con los
medios a su alcance, por ejemplo, a viva voz, mediante medios

informaticos, teléfono, timbre, etc.

= En caso de no fuese factible la huida, el empleado actuara en
legitima defensa utilizando los recursos disponibles a su alcance y
proporcionales a los utilizados por el agresor y al dafio que se
pretenda evitar. Al mismo tiempo, el empleado utilizara los medios
a su alcance para solicitar el auxilio de otras personas que
pudieran intervenir para socorrerlo e inmovilizar al agresor, y

avisar a las Fuerzas y Cuerpos de Seguridad, en caso necesario.

Lo anterior es de aplicacién tanto _en locales cerrados de la_Administracion,
como en espacios abiertos.
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- Cuidar el lenguaje. Que el mensaje que se mande al usuario sea claramente
entendible, empleando un lenguaje claro y una terminologia adecuada al perfil
del usuario. Repitiendo el mensaje las veces que sea necesario hasta estar
seguro de que ha entendido lo que se le pretendia transmitir.

- Procurar no interrumpir al usuario , asi como utilizar el asentimiento con la
cabeza como signo de que le estamos escuchando y que estamos entendiendo
lo que dice. Terminaremos haciendo un breve resumen de lo que hemos
entendido que nos queria transmitir: “lo que usted me est4d comentando...,
guiere decirme..., pretende plantear es...” con el fin de transmitirle que esta
siendo entendido y escuchado.

- Tener muy en cuenta que el tono de voz; debe ser firme, cordial y no
amenazante para el usuario . Evitar que sea elevado o que indique dureza,
aspereza, brusquedad o altivez.

- Se evitara utilizar la amenaza, el insulto o la coaccion.

- Evitar el empleo de un estilo de comunicacion que pueda ser interpretado
como falta de interés, frialdad, menosprecio, etc.
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- Se tratara de evitar transmitir una informacién que no correspond aconla
realidad, o que suponga mentir sobre la situacion r eal del usuario . Asi
mismo, admitir que no es posible responder a su demanda o pregunta, cuando
se carezcan de datos suficientes o no dependa del empleado.

- Evitar dar la espalda al usuario o ponerse en pie y frente a él mientras que
éste permanece sentado, en tanto que este tipo de conductas pudiera ser
interpretado como un desprecio 0 como exceso de autoridad.

- En el caso de que la cuestién que se demanda no sea de la competencia del
empleado al que ha acudido, y si lo sea de otra Unidad Administrativa,
proporcionar al usuario, en la medida de lo posible, la informacion necesaria y
suficiente para que pueda acceder a las dependencias de dicha Unidad,
informando posteriormente a esa Unidad del caso derivado y de la posible
situacion conflictiva.

¢, COmo reestructurar cognitivamente situaciones de ¢ onflicto?

. Decia Aldous Huxley, “la realidad no es lo que ocurre, sino lo que hacemos
i con lo que ocurre”.

' Decia el emperador romano Marco Aurelio: “si estas angustiado por algo !
. externo, el malestar no es debido a la cosa misma, sino a tu valoracion de eIIa
1 y eso es algo que puedes revocar en cualquier momento”.
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Las lecciones que de aqui se desprenden son:

1.- Los sentimientos no dependen tanto de lo que en realidad pasa, como de lo
gue nuestro cerebro y nuestra mente creen que pasa.

. 2.- El cerebro y la mente humana tienen siempre capacidad para reinterpretar :
! las situaciones, para ver las cosas de otra manera. |

__________________________________________________________________________________________________________________

Nos sentimos, fundamentalmente, segin pensamos. Con el lenguaje

utilizado: interpretamos la realidad, le atribuimos significado a los

acontecimientos, hacemos inferencias y nos creamos expectativas sobre los

sucesos proximos.

Con la practica del siguiente ejercicio, se pueden cambiar pensamientos
y emociones para enfrentarnos de forma mas eficaz y saludable a aquellas

situaciones que se repiten con cierta frecuencia y que nos causan malestar.

Pasos necesarios para reestructurar las formas distorsionadas de ver las
situaciones gque nos generan malestar:

PASO 1% identifica aquellas situaciones que provocan malestar y
ansiedad en ti, en la relacion con los usuarios (de mayor a menor malestar):

(la misma situacion puede generar emociones distintas en cada persona,
ya que no estan producidas solo por la situacién, sino también por la
interpretacion que cada uno hace de la situacion).
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PASO 2°: identifica ¢qué emociones y sentimientos provocan en ti
dichas situaciones? , ¢ Qué pensamientos me asaltan en esos momentos?

Emociones y sentimientos Pensamientos relacionados

PASQ 3°: trata de identificar las posibles formas distorsionadas de ver
las situaciones que pueden haber en los pensamientos identificados en el paso
anterior: abstraccion selectiva (mas pendiente de lo — que de lo +); sensacion
de abatimiento e impotencia; etiguetas (prejuicios, estereotipos);
generalizaciones (siempre, nunca, jamas).

Pensamientos anteriores Formas distorsionadas

PASO 4°: ;Cdmo puedo valorar estas situaciones de una forma menos
distorsionada, mas objetiva y realista? (no se trata de buscar pensamientos
“ingenuamente positivos”, sino formas mas justas y realistas de ver las cosas.

Pensamientos anteriores Nuevos pensamientos

PASO 5°% ¢CoOmo me puedo sentir ahora ante esas situaciones con
estos nuevos pensamientos?

Pensamientos nuevos ¢,como me siento?
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Resumen del médulo

La violencia laboral esta constituida por incidentes en los que el empleado
sufre abusos, amenazas o0 ataques de otras personas en circunstancias
relacionadas con su trabajo, que ponen en peligro, implicita o explicitamente,
su seguridad, su bienestar o su salud

El conflicto es una experiencia subjetiva y no tiene por qué tener
necesariamente una base objetiva. El conflicto surge en cuanto las partes
perciben que las actividades a desarrollar para la consecucién de sus objetivos
son incompatibles.

Conflicto laboral es una confrontacion de posiciones, intereses y necesidades,
percibidas por las partes como incompatibles y cuyo origen estaria vinculado a
la naturaleza del ser humano, a las relaciones sociales.

Acoso laboral (mobbing) es una situacién en la que una persona 0 grupo
ejerce deliberadamente una violencia psicoldgica extrema de forma sistematica
y recurrente durante un periodo prolongado, sobre otra persona en el lugar de
trabajo con la finalidad de destruir las redes de comunicacion de la victima, su
reputacion, perturbar el ejercicio de su profesion y lograr que finalmente esa
persona abandone el lugar de trabajo.

El impacto de un incidente violento varia no solo dependiendo de la naturaleza
y gravedad del incidente, sino también de quien haya sido el sujeto pasivo del
mismo (caracteristicas y condiciones personales de la victima).

Laira es una respuesta emocional normal en situaciones que comprometen la
integridad fisica o la autoestima. Es un sentimiento que emerge ante
amenazas, frustraciones, acontecimientos dolorosos o ante la vulneracion de
normas sociales o derechos. Se siente o0 se experimenta ante hechos naturales
o fortuitos, y ante comportamientos de los demas que bloquean nuestras
expectativas y sensacion de autocontrol

La hostilidad es una mezcla de ira y disgusto, asociada a indignacion,
desprecio y resentimiento hacia el otro

La agresividad , es una forma de exteriorizar la ira; y tiene que ver, no solo con
la socializacion-aprendizaje en modelos de conducta agresiva y la presencia de
sefiales asociadas a la violencia, sino también, con la evaluacion de la
situacion y atribucion de responsabilidad-causalidad a otra persona, y de las
consecuencias reforzantes que su manifestacion puede tener.

La aparicion de un acto agresivo, consta de cinco partes:

1. Desencadenantes.

2. Valoraciones.

3. Experiencias.

4. Estilos de expresion.

5. Consecuencias.
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Es importante: considerar los conflictos como algo natural; abordarlos cuanto
antes; tratar, en primer lugar, de comprender el problema, escuchando
atentamente, y, en segundo lugar, de hacerse entender por el otro; formular
preguntas abiertas y mantener una actitud receptiva para encontrar soluciones
creativas; determinar cuales son los problemas, las causas, los intereses, y las
reacciones emocionales de cada uno; presentar los argumentos en primera
persona; determinar los puntos de acuerdo; y realizar el seguimiento.
Todo empleado que trabaja ante el publico debe tener Competencias en
comunicacién (habilidades técnicas; capacidad de reflexion en la accién, estos
es mientras actuamos; y una determinada actitud ante las necesidades y
sufrimiento del otro) y Competencias emocionales.
Igualmente, deben seguir pautas de comunicacion verbal y no verbal
adecuadas.

La reestructuracion cognitiva es una técnica en 5 pasos para cambiar

pensamientos y emociones, que nos ayuda a enfrentarnos de forma mas eficaz
y saludable a aquellas situaciones que se repiten con cierta frecuencia y que
nos causan malestar. Se basa en reestructurar las formas distorsionadas de

ver las situaciones que nos generan malestar.

RECUERDA
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