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Abstract:

La insatisfaccion laboral es una realidad a la que se enfrentan los empleados de manera cotidiana
en las organizaciones. La relevancia de su estudio se relaciona con las implicaciones que tiene a

nivel personal y organizacional.

Se realizd una aproximacién a la experiencia de empleados del ramo tecnoldgico en la zona
metropolitana de Guadalajara a través de la entrevista cualitativa para lograr un mayor
entendimiento de los asuntos relacionados con la satisfaccion e insatisfaccion laboral. El analisis
de los datos permitié determinar las principales causas que contribuyen a la generacion de
insatisfaccion en el trabajo, entre las que se encuentran una mala comunicacion, el tipo de liderazgo
que se ejerce en la organizacion, la ausencia de cohesion al interior de los grupos y una deficiente

cultura organizacional.

Una vez que se determino el tema de intervencion se abordaron de manera analitica estudios e
investigaciones relacionados. Los resultados de este proceso se presentan a manera de estado del
arte y se incluyen principios y conceptos claves del Desarrollo Humano que constituyeron la base

para la toma de decisiones durante la fase de intervencion.

La Investigacion — Accion constituye la parte metodoldgica utilizada debido a su orientacion hacia
la resolucion de problemas. Asi mismo, se detalla el proceso y fases correspondientes a las técnicas
e instrumentos utilizados para construir el problema de intervencion y produccion de

conocimiento.

La intervencion que se realizd consistio en un taller de comunicacion que conté con la
participacién de 12 empleados, hombres y mujeres entre los 23 y 54 afios. Cada una de las sesiones
fueron videograbadas con previo consentimiento de los participantes para cuestiones relacionadas
con la supervision y el analisis de datos que dio origen a los hallazgos reportados en el capitulo de

resultados.
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Introduccion

La insatisfaccion laboral es una realidad que viven los empleados en diversas organizaciones en el
mundo. El interés de diversos investigadores por estudiar y comprender este fendémeno obedece a
las implicaciones que tiene tanto a nivel personal como organizacional. El estudio de la calidad
de vida laboral se remonta a los afios 70 en Estados Unidos, donde adquiere relevancia debido a la
gran aceptacion y reconocimiento social e institucional que recibe gracias al movimiento de la
Calidad de Vida Laboral. Es tal su popularidad que se propagé a lo largo de este pais y en Europa,
en donde el movimiento se entrelaza con la corriente de humanizacién del trabajo, lo que marca
una diferencia con lo que sucedia en Estados Unidos, en donde, el movimiento mantiene una
ideologia centrada en el capital humano que tiende a la busqueda de crecimiento de las empresas

en el mercado (Segurado y Agullé, 2002).

Con base en lo que se ha mencionado y, a partir de la experiencia personal en el &mbito de la
empresa, se considerd conveniente aproximarse, en un primer momento, a la experiencia de los
empleados, es decir, a su dimensidn subjetiva para conocer y comprender cuestiones relacionadas
con la satisfaccion e insatisfaccion laboral. Ese acercamiento con el punto de vista de los
empleados que se desempefian en el ramo tecnologico en la zona metropolitana de Guadalajara se
realiz con el fin de lograr una mayor comprension del fenébmeno en el mundo laboral. La
entrevista cualitativa fue el medio que permitié conocer las opiniones, perspectivas y puntos de
vista de esos profesionistas. El andlisis de los datos obtenidos ayudd a determinar que las
principales causas que contribuyen a la generacién de insatisfaccion en el trabajo son problemas
relacionados con la una mala comunicacion, el tipo de liderazgo que predomina en la organizacion,
la ausencia de cohesién al interior de los grupos y una deficiente cultura organizacional. El
acercamiento metodico con profesionistas que trabajan en el mundo de la empresa, en especial en
el ramo tecnoldgico, fue un antecedente clave en la construccion del problema de intervencion

desde el Desarrollo Humano, el cual se presenta en el primer capitulo de este documento.

En el capitulo dos, se exponen los resultados del acercamiento analitico que se hace a estudios e
investigaciones cuyo objeto de estudio corresponde al interés de este proyecto de intervencion.
Ademas de los resultados que se presentan a manera de un estado del arte, se incluyen principios
y conceptos clave del Desarrollo Humano, en tanto representa el aparato critico que orienta y da

fundamento a las decisiones y acciones correspondientes a la fase de intervencién y por lo mismo,



a las que se enfocan en la solucién del problema. La eleccion de este enfoque se hace por el
convencimiento que se tiene de las ventajas que puede ofrecer, entre ellas, proporciona al hombre
una opcion para su liberacion cuando se ve inmerso en un ambiente en el que su autenticidad se
ve disminuida, favorece la comunicacion interpersonal y la creacion de comunidad, al mismo
tiempo que reconoce que el trabajo constituye un medio para que el hombre vea satisfechas sus
necesidades de crecimiento y desarrollo. Desde el enfoque tedrico se tuvo la oportunidad de lograr
una mayor comprensién de las personas y la manera en que éstas establecen relaciones con otros,
con el fin de tener un mayor entendimiento y ampliar las relaciones que se suscitan en materia
laboral. La comunicacién que establecen las personas con sus comparieros ofrece posibilidades

para el disefio informado de un proyecto de intervencion.

Las cuestiones metodoldgicas, en especial lo concerniente a la Investigacion — Accién como un
enfoque que se orienta a la resolucion de problemas, se presentan en el capitulo tres. En este cuarto
apartado se da cuenta del proceso y de las fases correspondientes, asi como de las técnicas e
instrumentos utilizados tanto para la construccion del problema como para el acercamiento a la
produccion de conocimiento, es decir, a lo que han dicho y hecho otros investigadores con respecto
a la satisfaccion e insatisfaccion laboral. De igual manera se incluye lo concerniente a la fase de

la intervencién y del control o evaluacién de la accidn.

El proceso de anélisis de los datos que se describe en el apartado de la metodologia, en donde se
da cuenta desde la recoleccion de los datos durante la intervencion, hasta su clasificacion y
categorizacion, es la base en torno a la cual se construyd el capitulo de los resultados. En el
apartado cuatro, se presentan los resultados en dos vertientes; la primera se enfoca a los
participantes y al proceso de cambio que se dio al interior del grupo, asi mismo, se presentan los
elementos que desde el punto de vista de los integrantes del grupo favorecieron o dificultaron el
trabajo con respecto a los objetivos propuestos. En la segunda parte se muestra la perspectiva del
facilitador, las cualidades actitudinales que caracterizan su trabajo, el uso o implementacién de los
elementos tedricos, asi como, el reconocimiento de un estilo de facilitacion, todo esto relacionado
con el marco tedrico en el que esta propuesta se fundamenta con el propoésito de lograr una mayor

comprension de lo sucedido durante el trabajo grupal realizado.

Finalmente se presentan las conclusiones como resultado de una construccion que se realiza con

base en la experiencia antes, durante y después de la intervencion. Al final se incluyen las



referencias bibliograficas y los anexos correspondientes a cada una de las fases del primer ciclo de

la Investigacion - Accion.
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Planteamiento del problema: Facilitacion de los procesos
de comunicacion en la organizacién. Una contribucién
desde el Desarrollo Humano en el logro de la satisfaccion

laboral

La insatisfaccion de los empleados que se presenta en ambientes laborales tdxicos y que es
resultado de las deficiencias de la cultura laboral que opera en la organizacion, es el problema al
que en la actualidad se enfrentan millones de personas alrededor del mundo. Adams (2013),
muestra en un articulo de la Revista Forbes del 2013, que México es el pais con mayor
insatisfaccion laboral de Latinoamérica. Este dato que reporta el estudio que publica Gallup?, se
obtiene a partir de la aplicacion de una encuesta que se ha perfeccionado a través de los afios y que
en la actualidad muestra que casi el 90% de los empleados en el mundo perciben el trabajo de
manera frecuente como una frustracion mas que como una satisfaccion. Las conclusiones que
presentan se basan en la informacion que proporcionaron 230,000 empleados de 142 paises que
trabajan en la modalidad de tiempo completo y tiempo parcial. Los encuestados manifestaron no
sentirse felices en su trabajo, lo cual, se refleja en su falta de compromiso, en la desconexion hacia
su empleador y en no tener un comportamiento que promueva la innovacion e impulso de la

empresa. Entre los datos que sobresalen en este estudio se advierte que:

e EI63% de los trabajadores no esta comprometido. Ese porcentaje refiere no estar contento,
por lo mismo, dedican poca energia a las actividades derivadas del puesto de trabajo.
e EI 24% se encuentra completamente desconectado, lo cual implica que, odian su puesto de

trabajo y minan los logros alcanzados por sus compafieros de trabajo.

Estos datos, indican que al menos un 87% de los empleados perciben frustracion por el trabajo que
realizan. Tan solo un 13% de los trabajadores se sienten comprometidos, es decir, hay un sentido
de pasion por lo que hacen, asi como una intima conexion hacia su patron y contribuyen al impuso

e innovacion de la empresa.

1 Una empresa que desde finales de 1990 mide la satisfaccién laboral a nivel internacional
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También habria que decir, que Flores (2016) en la Revista Forbes retoma la afirmacién de Jeff
Olson para sefialar que las empresas destinan muy pocos recursos a la capacitacion de los
empleados, pero ain menos a su desarrollo personal. Asi mismo, considera que cuestiones como
saludar a los empleados por la mafiana y conversar brevemente acerca de sus preocupaciones tiene
un impacto positivo en la felicidad de los trabajadores, con ello, se resalta la relevancia que tienen
las relaciones y la comunicacion interpersonal en las organizaciones. Es importante sefialar que
Mendoza (2015), en un articulo de esta misma revista, afirma, con base en el aporte de Samy Nader
Meljem, que en México el diagnostico de las empresas muestra que los factores negativos que mas
se presentan son: problemas de movilidad y salud, rivalidades entre miembros del equipo, falta de
comunicacion efectiva y la saturacion de trabajo, es decir, estar todo el tiempo con una carga

completa o excesiva de trabajo y que esto sea aceptado y bien visto.

La situacion de insatisfaccion laboral que muestran las estadisticas y los demas articulos de Forbes
gue se han mencionado, no resultan discordantes con las opiniones que tienen los profesionistas
entrevistados. La informacidn que se arroja en las diferentes ediciones de esta revista coincide
con las percepciones que tienen diversos profesionales de la ingenieria que se desempefian en
empresas del area tecnoldgica en la zona metropolitana de Guadalajara. Expresiones como “Es
frustrante, genera mucha insatisfaccion, las empresas deben de buscar que el empleado esté
contento”, es un ejemplo que se obtienen a partir de entrevistas que, de un modo y otro, revelan la
insatisfaccion que se produce principalmente por un tipo de cultura organizacional que prevalece
en la empresa. Ante esta situacion es posible afirmar que esa cultura incide de manera no muy
positiva, no solo en el estado de animo del personal y en su desempefio, sino también en la
implementacidn de estrategias de negocio. Ante ello, vale la pena preguntarse ;a qué se debe que
exista un numero tan elevado de personas insatisfechas en su trabajo? ¢ Cuéles son las causas que
originan esta insatisfaccion? Las respuestas a estas preguntas pueden aportar un panorama claro

que permita conocer este asunto en el ambito de las organizaciones.

La insatisfaccion laboral y su relacién con la cultura organizacional

Para entender las razones por las cuales tantas personas manifiestan un alto grado de insatisfaccion
laboral, es importante develar cuestiones relacionadas con la cultura organizacional, en tanto que

incide en el desemperio y la motivacion de las personas. Para Cumming y Worley (2005), la cultura

11
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organizacional se encuentra formada por un conjunto de artefactos, normas, valores y suposiciones
basicas acerca de la manera en que se resuelven los problemas en la organizacion, en otras palabras,
es un proceso de aprendizaje social, que se forma a partir del resultado de las decisiones tomadas

en relacion con estrategias y al disefio organizacional.

Esta concepcién de la cultura organizacional que ofrecen Cummings y Worley (2005) cobra
sentido, ya que un nucleo de significado importante que sobresale en las entrevistas que se
realizaron a trabajadores de una empresa, hace alusion a una deficiente cultura organizacional
como una de las causas que generan insatisfaccion laboral. “No hay una cultura de trabajo”, €S
una referencia que usan los entrevistados para mostrar la ausencia, ambiguedad o expectativas no
dichas en la descripcion de puestos, roles y responsabilidades, 1o que a su vez provoca que exista
una falta de claridad en las actividades que cada uno debe desempefiar y en la duplicidad de estas,
pues es comun que, ademas de realizar las propias, hagan por asignacion las de otros compafieros.
Esta situacion genera disgusto, en tanto que hacen actividades que, al no corresponder a su puesto,
les resultan poco interesantes y motivadoras. Aunado a este tipo de cuestiones, los entrevistados
afirman que les resulta imposible mantenerse enfocados en el trabajo que si les toca realizar. Para
lograrlo es necesario que inviertan tiempo extra en tratar de solucionar los problemas. Al parecer
esta falta de cultura tiene repercusiones importantes, pues ademas de que reportan una disminucion
en su rendimiento, hay malestar, inconformidad e insatisfaccion. Un ejemplo de ello se aprecia en
la siguiente vifieta: “pero a la hora que tengo pensado hacer actividades de un rol que no me
corresponde y que ademas esas actividades no son las que a mi me gusta desarrollar siento

insatisfaccion” (Entrevista 1, p. 3).

Para entender la importancia de la cultura laboral en la satisfaccion del empleado, se hace uso de
los siguientes recortes de entrevistas, los cuales sirven como contra ejemplo de la insatisfaccion:
“llegué a hacerme cargo de actividades que tampoco eran mi responsabilidad, pero eran
actividades técnicas, aunque no fueran mi responsabilidad disfrutaba hacer ese tipo de
actividades, pero a la hora que tengo pensado hacer actividades de un rol que no me corresponde
y que ademés esas actividades no son las que mi me gusta desarrollar siento insatisfaccion”
(Entrevista 1, p. 3) 0 “Cuando yo estoy contento con mis actividades siempre doy mds de lo que
se supone que tengo que dar” (Entrevista 1, p. 4). Estas vifietas obtenidas de las propias entrevistas

revelan que en escenarios en los que el empleado se siente conforme o satisfecho, puede llegar a

12
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realizar actividades que no forman parte de las responsabilidades que le competen y a encontrar el
gusto por desempenfiarlas. Estos ejemplos muestran que cuando las personas sienten gusto o

satisfaccion por realizar sus actividades, el conflicto o la insatisfaccion tiende a desvanecerse.

Con base en lo dicho, es posible afirmar que ante el resultado de la percepcion que tiene el
empleado de cada uno de estos componentes del clima organizacional a través de las actividades
que realiza, su experiencia y la interaccion con las demés personas, define su comportamiento al
interior de la organizacion. Con respecto a la influencia del comportamiento de los empleados en
la organizacion. Es importante destacar que de acuerdo con Robbins y Judge (2009) se ha
constatado que, cuando los empleados se sienten satisfechos, hablan de manera positiva de la
organizacion a la que pertenecen, se preocupan por ayudar a sus comparfieros, y continuamente
exceden las expectativas definidas para su puesto de trabajo, mientras que el caso contrario ocurre
cuando el empleado observa que el comportamiento de los lideres, los procesos de la organizacion
y las politicas de pago no son justas. Ante estas situaciones, es factible que la satisfaccién laboral

experimente una disminucion.

Como parte de una deficiente cultura organizacional, se hace alusion a la falta de seguimiento o
monitoreo por parte de los departamentos de soporte. Los empleados entrevistados refieren que es
comun que una vez que han iniciado algin proceso, se den cuenta de que se ha cometido algun
error 0 que existe la necesidad de hacer cambios cuando el proceso alcanza sus ultimas etapas.
Esta falta de seguimiento genera molestia, pues les es dificil concebir que hay que iniciar de nuevo
por falta de apoyo. Saber que esa situacion pudo evitarse mediante la atencion oportuna produce
malestar emocional. Al parecer esta falta de seguimiento ocurre por el desconocimiento de quienes
fungen en determinado puesto sobre los procesos de su area, por la capacitacion insuficiente que
han recibido o la falta de preparacién para desempefar su trabajo, en el sentido de que no es
suficiente o no resuelve las necesidades de tal o cual puesto. La siguiente vifieta hace referencia a
la situacion descrita: “Hay veces que el proceso es muy lento, hay veces que la persona que te

atiende ... no esté capacitada o tiene muy mala actitud” (Entrevista 1, p. 5).

Lo anterior, muestra un panorama general de la cultura que predomina en la empresa. En otras
palabras, una cultura deficiente e incompleta, en la que no se encuentran bien definidas las

responsabilidades, los métodos, los roles o la manera en la que la comunicacion debe fluir entre
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los departamentos y usuarios. EI conjunto de normas, valores y suposiciones basicas que refieren
Cumming y Worley (2005), no estdn presentes de manera explicita en ningin lado de la
organizacion y si existen estan a expensas de la interpretacion de quien las pone en préactica. Desde
el punto de vista de los trabajadores, no existe ninguna pauta sobre la forma en que estos
comportamientos deben realizarse. Con base en esta informacidén es que se puede inferir la
existencia de una cultura organizacional pobre que tiene repercusiones importantes en el estado

animico de los empleados.

Si la cultura organizacional es el medio a través del cual se establecen y promueven los valores
que guian a los empleados sobre lo que debe hacerse en la empresa, si es la pauta que permite
identificar lo que es importante y lo que merece su atencidn, en tanto les indica cual debe ser su
comportamiento ante ciertas situaciones ¢;como podrian los empleados de una empresa
caracterizada por su deficiente cultura organizacional, percibir las cosas, pensar en ellas y mostrar
una actitud positiva ante las mismas? ¢como se les podria proveer de respuestas claras y
consensuadas sobre cuestiones practicas, cuando en esa cultura organizacional no se encuentran
definidas las descripciones de puesto, las responsabilidades, los procesos y los roles? Es a través
de estos elementos que el personal tendria claramente definido en qué consiste su puesto y cuales
actividades desempefiar. Al tener esa claridad se evitaria la confusion. Ya se ha visto que la
ausencia de estos elementos que componen la cultura organizacional es una situacion a la que se
enfrentan los empleados en empresas sin una cultura favorable que lejos de producir satisfaccion,

genera malestar, inconformidad y por lo mismo insatisfaccion.

La ausencia de las descripciones de puesto, responsabilidades, procesos y roles, impactan en el
animo y productividad de los empleados, ya que ésta se ve afectada o disminuida debido a que
tienen que llevar a cabo tareas que no les corresponden o tareas que distan mucho de ser cercanas
a sus habilidades o preferencias. Los entrevistados argumentan verse afectados por la mala
comunicacion y las deficiencias de los departamentos que proporcionan soporte a su area de

trabajo.

Con base en el andlisis de los datos de las entrevistas realizadas, se logran distinguir al menos
cuatro factores que permiten entender el porqué de la insatisfaccion del personal en el ambito

laboral: la mala comunicacion que existe al interior de la organizacion y entre los empleados, el
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estilo de liderazgo que impera, la falta de cohesion entre las personas y una cultura organizacional

deficiente.

La mala comunicacion entre los departamentos de la empresa es una de las situaciones a la que se
enfrentan los empleados. Aseguran que resulta complicado realizar actividades en las que
intervienen otras areas para lograr su cometido. En ese trabajo interdepartamental perciben que las
personas responsables de prestar el servicio tienen una mala actitud y que los procesos que se
encuentran descritos u oficializados suelen hacerse a un lado para seguir ordenes que les llegan de
manera verbal. Desde la perspectiva de los entrevistados, los cambios a esos procedimientos o las
instrucciones no se comunican de manera oportuna y pertinente al resto de los empleados. En

relacion con esta problematica se incluyen los siguientes recortes de entrevista:

A veces les falta de documentacién, no hay un documento que estipule exactamente los
pasos que se tienen que hacer y cuando hay un documento que estipule los pasos que se
tienen que hacer, ese documento siempre esta como a interpretacion de la persona que te

vaya a aprobar (Entrevista 1, p. 6).

Por qué no colaboras con que esto sea mas rapido o se cambie el documento o se pone
una persona a que haga todo ese tipo de tramites por uno. Porque si esta a disposicion de
lo que una persona diga, y no esta por escrito pues eso depende mucho de la persona pues
... de hasta si se levanto de buenas el dia de hoy o si por alguna razon es tu amigo o si por
alguna razon ... he ... no le agradas o por alguna razon recibio ordenes de alguien mas,
pero todas sus Ordenes son verbales y nadie mas las conoce méas que él (Entrevista 1, p.
6).

En el analisis de los datos obtenidos en las entrevistas, se aprecia que existe dificultad por parte de
las personas para establecer relaciones, organizarse o para hacer un frente comin ante una
determinada situacion. Los obstaculos que identifican para lograr un trabajo colaborativo se
asocian con el desinterés que existe en algunos casos por trabajar con otros, ya sea por la diversidad
de necesidades, intereses y personalidades. Parece que es mejor evitar el trabajo en equipo, pues

con ello permanecen al margen de conflictos. A este respecto, los entrevistados manifiestan que:
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Es muy dificil llegar a un acuerdo debido a que cada persona tiene... vaya tiene sus metas
a lograr o tiene sus objetivos a lograr. Para una persona puede que no sea importante el
hecho de que todas esas cosas en el trabajo estén bien (Entrevista 1, p. 12).

Las diversas experiencias laborales, la diferencia en la personalidad de los miembros que
componen un grupo e incluso su edad, llega a provocar que sean incapaces de organizarse;
prefieren mantenerse en silencio y hasta en aislamiento para escapar a todo tipo de confrontacion
y por lo mismo de conflicto. Un ejemplo de esta situacion se puede apreciar en la siguiente vifieta:

En este grupo en el que me encuentro actualmente, la experiencia laboral de las personas
no es la misma e incluso las personalidades son muy diferentes, eso hace que, aunque la
molestia sea la misma hay personas que por el simple hecho de no entrar en conflicto
prefieren quedarse callados y hay personas que simplemente no dicen nada de lo que les

molesta. (Entrevista 1, p. 12).

El liderazgo es un factor que interviene en la insatisfaccion del personal, por tanto, resulta
importante entender el papel que juega en una organizacion. Soto (2001) considera que el liderazgo
es un elemento que contribuye al logro de los objetivos, al éxito profesional de las personas que
participan en la organizacion y al éxito de la misma organizacion. Para este autor, ser lider no
implica solamente ser responsable de llevar a cabo tareas relacionadas con la administracion, como
planear y organizar, sino que conlleva mostrarse con una actitud que influya positivamente en el
desempefio y en los resultados de las personas que trabajan en el logro de los objetivos. El liderazgo
es un elemento vital para que las personas o grupos de trabajo establezcan objetivos, se les motive
y apoye a continuar trabajando en ellas. EI mismo Soto (2001), compara la funcion de un lider con
la de un director de orquesta; sin el cual, una orquesta se veria reducida a un conjunto de musicos
e instrumentos. Con base en esas ideas, es que se puede afirmar que las organizaciones necesitan

del liderazgo para lograr su desarrollo y la consecucion de metas comunes.

Pero ¢qué sucede cuando el lider que se ha descrito a nivel de los ideales no se parece al directivo
que se asume como lider en una empresa? Con relacion a este asunto, las personas entrevistadas
refieren que el conflicto con sus superiores los ha llevado a tomar la decision de cambiar de trabajo
0 que la falta de confianza en su jefe les desmotiva. Refieren haber perdido las ganas de asistir a

realizar su trabajo, de contribuir a la realizacion de cambios o aportar mas alla de lo que sus puestos
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de trabajo establecen. La molestia o las diferencias con el jefe surgen de la inexistencia de plazos
para resolver los problemas que se le han expuesto o por la falta de accion ante las solicitudes que
se le hacen llegar. Esa falta de compromiso del lider ocasiona molestia y por lo mismo, genera un
impacto en el rendimiento del colaborador, pues este se ve en la necesidad de invertir su tiempo
en solventar las necesidades que no se cubren o satisfacen por parte de la organizacién. En la
siguiente vifieta se puede apreciar como uno de los empleados opina que la actitud que asume su
jefe influye en su interés o motivacion hacia el trabajo: “La confianza entre tu jefe y tus colegas y
realmente que te guste o seas bueno en lo que hacer y no nada mas estés ahi por el dinero”
(Entrevista 3, p. 8).

El liderazgo y las relaciones que se establecen entre los lideres y sus grupos de trabajo incide
también en el nivel de satisfaccion laboral que experimentan las personas. En el caso de los
entrevistados, sobresale el impacto negativo que tienen las relaciones que generan entre empleados
y sus lideres. La disminucion del nivel de satisfaccion y compromiso hacia sus empleadores se
origina por diversas situaciones, entre ellas, tomarse las cosas personales, imposicion de ideas,
incumplimiento de compromisos, poner del lado del empleado la responsabilidad de solucionar un
problema de la organizacion e ignorar las opiniones de su grupo. El siguiente recorte es un ejemplo
que muestra la situacion que reflejan los empleados: “(...) era una persona que se tomaba las

cosas personales, que no era profesional su forma de actuar ” (Entrevista 1, p. 15).

Para Hogan (1989), como se cita en Aamodt (2010), los empleados reportan que una de las
principales fuentes de estrés en el trabajo consiste en el desempefio deficiente de sus superiores y
su conducta en la organizacion. Hogan, Sheny sus colaboradores identificaron en diversos estudios
las caracteristicas en lideres que influyen en la insatisfaccién del empleado, entre estas se destacan:
un comportamiento ilegal o poco ético, evadir el conflicto y los problemas con la gente, demostrar
ausencia de control emocional, ejercer un control excesivo sobre los colaboradores, realizar sus
actividades mostrando un bajo desempefio, planear, organizar y comunicarse con el grupo de
manera poco eficiente, crear o esparcir rumores, asi como, compartir informacion confidencial,
aplazar actividades e incumplir los compromisos de tiempo, al igual que mostrar rigidez ante las

necesidades de las personas a su cargo.
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Estas conductas guardan relacion con la percepcion de los empleados sobre el liderazgo al que se
enfrentan y por consecuencia, esa percepcion influye en la disminucién de la satisfaccion de su
satisfaccion. Los entrevistados manifiestan que, en algunos casos, los lideres no son aceptados por
ellos o por el grupo al que pertenecen, pues tienden a tomarse cualquier comentario que se les hace
de manera personal y esto tiene consecuencias en la forma en la que son tratados. Otro conflicto
es la imposicion por parte del lider; los trabajadores manifiestan haber experimentado
imposiciones con respecto del modo de hablar y de proceder. Esta pérdida de la confianza hacia el
lider también se alimenta por las mentiras que les dicen. De una u otra forma perciben que no se
les habla de manera clara ni directa, un ejemplo de ello se puede apreciar en el siguiente recorte

de entrevista:

(...) yo no confiaba en ellos, tenia confianza en mi gente, pero en los jefes no porque no
cumplian su palabra o salian con otras cosas. No tienes que mentir pues, nada mas di las

cosas como son 'y ya, te quieren ver la cara de idiota (Entrevista 3, p. 8).

El sentirse ignorado a pesar de que su opinion ha sido solicitada, el que el jefe o lider presione y
responsabilice al empleado por determinado problema y solucién ajeno al trabajo, en otras
palabras, cuando se alude a una responsabilidad unilateral, y el que no se sientan considerados
como personas sino como meros trabajadores o empleados, son otros ejemplos que explican el
porqué de la insatisfaccion en el medio laboral. En relacion con estas afirmaciones, los empleados

expresan que:

“Genera como mas molestia el hecho de que te pidan tu opinion y no se haga nada a que

mejor no te pregunten”” (Entrevista 3, p. 2).
“No se te reconoce como persona, solo como trabajador ” (Entrevista 2, p. 7).

El siguiente fragmento de texto puede resultar esclarecedor con respecto a la situacion que reportan

los empleados en la organizacion:

Los consejeros de las empresas estan siendo confrontados, a diario, por empleados
exhaustos que, con demasiada facilidad, se culpan a si mismos de su falta de resistencia o

de su incapacidad para sobrevivir a un contexto que parece ignorar sus necesidades como
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seres humanos y les trata como maquinas carentes de sentimientos. Reconocer la
vulnerabilidad puede ser dificil en este contexto ya que trae el riesgo de ser considerado
débil, inadecuado o prescindible. La autenticidad (un requisito indispensable para la salud
mental) se hace peligrosa, y confiar en la capacidad de respuesta de los demas, o si acaso
en su capacidad de empatia, puede ser, en el mejor de los casos, de tontos y, en el peor,

psicologicamente letal (Mearns y Thorne, 2003, p. 31).

Como se ha visto, la insatisfaccion laboral es un problema al que en la actualidad se enfrentan los
empleados y tiene incidencia en el grado de satisfaccion que experimentan, asi como en su
desempefio y contribucion al éxito de las organizaciones. Este problema se manifiesta a través de
diversas formas, las que ha sido posible identificar por medio de las entrevistas que se realizaron,
estan relacionados con la existencia de una diluida cultura organizacional que impacta en el trabajo
que el empleado realiza en la organizacion, asi como, en el disfrute o disgusto que experimenta al
llevar a cabo sus tareas. Las caracteristicas del lider que se han encontrado dentro las
organizaciones, dista mucho de las cualidades y caracteristicas de un lider que pueda favorecer el
establecimiento de relaciones que posibiliten la creacion de equipos de trabajo que contribuyan a
la construccion de un ambiente laboral sano, en el cual, las personas puedan disfrutar de ese trabajo
que realizan, lleguen a establecer acuerdos, logren organizarse, todo ello partiendo de un liderazgo
que los incite a crear esos lazos, sin dejar de lado que es necesario que exista una buena
comunicacion para poder alcanzar las situaciones mencionadas. A partir de las entrevistas
realizadas se identificaron tres tipos de actitudes en los lideres que son: ignorar, imponer, estar
faltos de compromiso y responsabilidad. En las siguientes vifietas se hace alusion a dichos

comportamientos:

“Es una relacion asi muy asi de que tu eres mi subordinado y vas a hacer lo que yo digay
se acabd” (Entrevista 3, p. 5).

“No hay un apoyo mas alla de que tengas una actitud positiva y que creas que todo se va

a solucionar... que tengas fe en que las cosas se van a solucionar” (Entrevista 1, p. 12).

Tanto la revision de la literatura como las opiniones de los empleados entrevistados muestran que

la insatisfaccion laboral obedece a multiples factores, entre ellos, la comunicacion que se establece
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en el &mbito laboral. Ante la imposibilidad de atender todas las variables relacionadas con el tema
se ha decidido enfocar la propuesta de intervencion con enfoque en el Desarrollo Humano en la
comunicacion, la cual no se plantea como un medio a través del cual, se atenderan las necesidades
y responsabilidades de la organizacion, por lo que quedan fuera del alcance cuestiones

relacionadas con salarios, cultura organizacional, politicas, etc.

Ante la situacion que se ha descrito se formula la siguiente hipétesis de accion: Al realizar una
intervencion desde el enfoque del Desarrollo Humano con un grupo de empleados que se
encuentren en una situacion de insatisfaccion laboral, disminuiran las expresiones,

manifestaciones y comportamientos que aluden a esa insatisfaccion.

¢Por qué se considera que el Desarrollo Humano es una herramienta de intervencion para atender

la insatisfaccion laboral y la creacion de ambientes laborales toxicos?

Para Mearns y Thorne (2003), el trabajo es un medio a través del cual los hombres y las mujeres
experimentan crecimiento. No debe convertirse en una forma de contribucion a la inmolacién,
pues representa una manera a través de la cual satisface necesidades basicas, de seguridad y
proteccion, de afiliacion o de tipo social, de estima o reconocimiento e incluso de autorrealizacion.
Al no suceder esto, en tanto la insatisfaccion se ha convertido en un constitutivo que forma parte
de la vida laboral, surge la propuesta de atender este problema a partir del enfoque del Desarrollo

Humano.

El Desarrollo Humano fomenta la capacidad de la persona para desarrollar su identidad y
conservarla, a pesar de las diversas fuerzas que convergen en la practica profesional. Debido a la
naturaleza de este enfoque de la psicologia se puede generar un entorno que de una u otra manera
favorezca la calidad de la préactica profesional, en especial porque ofrece al empleado un entorno
creativo para que pueda desarrollar su practica, su inteligenciay sus recursos personales, de manera
que su experiencia sea satisfactoria y le genere bienestar, quedando fuera del alcance de éste un
cambio en la cultura organizacional. En otras palabras, ofrece a las personas una alternativa que
les permita hacer frente a las demandas del mundo laboral, sin que esto les represente alejarse de
su esencia o de su forma de vivir. A través de este enfoque se ofrece una alternativa de liberacion

para la persona, partiendo de “(...) liberar su fuerza, ayudarle a eliminar las barreras que la
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sofocan, conseguir que acepte su propia realidad y se atreva a ser quien es” (Rogers y Kignet,

1971, p. 8).

Lafarga (2005), por su parte, afirma que el ser humano se encuentra en constante desarrollo y
crecimiento, esto sucede tanto en condiciones propicias como adversas. La necesidad de
crecimiento surge naturalmente a partir del ser vivo, se autorregula, no es aprendida, se encuentra
siempre presente y en las personas se satisface de manera consciente. Esta busqueda sucede en
diversos ambitos de la vida, el laboral es uno que tiene gran peso en la vida del hombre, pues a
éste le dedica gran parte de su vida, en cuestion del tiempo que dedica a ello, asi como del esfuerzo

personal y emocional que esto implica.

Otro aspecto que resulta importante para el hombre en esta busqueda de crecimiento, lo conforman
las relaciones que las personas establecen en el trabajo, en especial las que se relacionan con el
tipo de liderazgo que se ejerce en determinadas organizaciones y que como ya se ha visto, influye
en la manera en que los individuos logran integrarse, formar parte y consolidar equipos de trabajo.
Esas relaciones con el lider posibilitan o frustran el cumplimiento de sus metas e influyen en el
estado de animo de las personas, en la contribucidn que los sujetos pueden hacer al trabajo en
equipo y en la creacion de un determinado ambiente laboral. A través de los aportes del Desarrollo
Humano es posible comprender la manera en que las personas establecen relaciones y por medio
de esa comprension se pueden lograr cambios que permitan establecer relaciones de una manera
distinta, mucho mas sanas y auténticas. Con base en esta manera diferente de relacionarse con el

otro y con si mismo, se busca tener mejores resultados a nivel individual y de trabajo colaborativo.

Con base en lo anterior, resulta de vital importancia el desarrollo de habilidades que favorezcan la
comunicacion, para que esta se realice de una manera clara, congruente y eficiente. Es esencial, ya
que la manera en que se construye la comunicacién con los demas tiene un efecto en las relaciones;
influyendo en el éxito o fracaso de estas. En el ambito laboral, puede también contribuir a la
creacion de un determinado ambiente laboral, asi como en los resultados que un equipo de trabajo

pueda lograr.

El Desarrollo Humano constituye una alternativa de trabajo personal, que tiene influencia en

diversas areas a nivel personal, por ejemplo, en la comunicacion; partiendo de la manera en que se
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establece la comunicacion consigo mismo, creando una clara relacion entre las sensaciones, los
sentimientos, los pensamientos y las acciones del ser humano. Los elementos descritos,
constituyen lo que se conoce como la rueda de la conciencia, la cual, es una herramienta que
habilita la concientizacion, y que conforme a lo que establecen Miller, Numbally y Wackman
(1976), permite a la persona realizar un procesamiento mas efectivo de la informacion que obtiene

a través de sus pensamientos, sentimientos y experiencias.

Con relacion al uso de la rueda de la conciencia, Rosa Larios (2010) considera que al utilizar esta
herramienta y hacer uso la informacion que se obtiene a partir de los sentidos, recuerdos o fantasias
en la construccion de la interpretacion de la experiencia, a partir de la cual se originan sentimientos,
intenciones y acciones, se adquiere conciencia. Algunas veces, este proceso de ser consiente
resulta complicado, pues es natural que se presenten dificultades en el reconocimiento de algunos
de los elementos que conforman este analisis. Sin embargo, una vez que se adquiere esta capacidad,
se esta en posibilidad de cambiar la interpretacion y, por lo tanto, el sentimiento relacionado con
la situacion que se enfrenta. Asi mismo, recomienda que esta metodologia sea utilizada en areas
que producen conflicto o sufrimiento, lo anterior, con el objetivo de reconocer lo que en un inicio

se dificultaba.

En sintesis, el desarrollo personal se construye basado en el reconocimiento de la interaccion que
existe entre los cinco aspectos que constituyen la rueda de la conciencia, los cuales, componen la
experiencia. Cuando se logra establecer una correcta relacion entre estos aspectos, es posible crear
autoconciencia, y que en consecuencia se produzca una comunicacion adecuada y congruente. El
supuesto es que mediante este tipo de comunicacion se favorece el establecimiento de relaciones
mas auténticas con los demas, permeando en el &mbito laboral y generando cambios en la manera
en que los equipos se organizan, realizan su trabajo y se comunican para alcanzar sus objetivos.
Este cambio de actitud en las personas generard nuevas aportaciones a la construccion de un
ambiente laboral cada vez mas agradable y en la creacidn de una cultura en la que predomine la

preocupacion por las personas que integran la comunidad laboral.

Vargas (2008) considera que existen determinados lineamientos relacionados con el
favorecimiento del desarrollo del potencial humano en las organizaciones. Los elementos a los que

este autor se refiere son: respeto por la persona, enfoque a resultados, reconocimiento y fomento
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del desempefio excelente, identificacion de destrezas, conocimientos y talentos, asi como
implementacién de la gestion del conocimiento. De igual manera, considera que estos lineamientos
se encuentran relacionados con la premisa de la practica humanista, en particular con la vision de
Rogers en el Enfoque Centrado en la Persona, en el que resalta que su practica va mas alla del
trabajo psicoterapéutico, alcanzando a otras esferas como la educacion o las organizaciones,
basandose en el hecho de que las personas son diferentes y que como ya se ha mencionado, la

experiencia construida es distinta también.

En este sentido Vargas (2008), afirma que con base en las ideas que Rogers expone, es posible
favorecer que las personas logren su desarrollo personal, a través de lo que establece en una de sus
hipotesis que plantea que cuando se crea un cierto tipo de relacion con otro, se esta en posibilidades
de que la persona descubra su capacidad para madurar, lo cual, producird un cambio interno.
Rogers (2012) establece que, en este tipo de relacion, el individuo puede elegir reorganizar su
personalidad en distintos niveles de conciencia, facultandose para encarar la vida de una forma

mas constructiva, inteligente y sociable, obteniendo como resultado, una mayor satisfaccion.

En este caso, se busca contribuir al cambio en el indice de satisfaccion laboral a través de una
intervencion fundamentada en el Enfogue Centrado en la Persona en la que se trabaje de manera
especifica en resolver los problemas de comunicacion entre las personas al interior de las

organizaciones.
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Marco tedrico

El capitulo se conforma de dos apartados. El primero corresponde al estado del arte, es decir,
contiene una sintesis de los trabajos que se han realizado entre los afios 2000 al 2017 sobre el
estudio de la satisfaccion e insatisfaccion laboral. En esta parte se incluye una seccién que hace
alusion de manera breve a las teorias de la administracion, con la idea de mostrar como han
influenciado la vida laboral de los empleados, asi mismo, al resultado del andlisis a
investigaciones, que entre otras cuestiones muestran la manera en que se ha conceptualizado el
fendmeno; investigaciones de tipo cualitativo que recogen y ponen en evidencia la experiencia de
empleados en relacién con la satisfaccion laboral en su organizacion, e investigaciones de tipo
cuantitativo cuyo foco se centra en la comprobacion de modelos, como por ejemplo, estudios en
contextos que demandan demasiada exigencia de habilidades fisicas, cognitivas y emocionales por
parte del empleado debido a la falta de definicion o claridad de los roles, asi como la presion del
tiempo que puede mermar su bienestar, lo que origina efectos tales como un menor rendimiento e

insatisfaccion.

Asi como esos ejemplos, hay otros estudios cuyo propdsito se orienta al uso de herramientas para
la medicién y determinacion de la incidencia que tiene el liderazgo como un factor clave en la
satisfaccién laboral. Es conveniente mencionar que, en este apartado, también se hace mencién
de algunos resultados de investigaciones relacionadas con el bienestar del empleado, el nivel de
participacion, la motivacion y su influencia con respecto a la satisfaccion. Ademas, se analizan
proyectos de intervencion que se han llevado a cabo en las organizaciones con el fin de lograr

transformaciones a través del trabajo en talleres.

En la segunda parte del capitulo se presentan aspectos clave de la perspectiva teorica que servira
de fundamento y sostén a la propuesta de intervencion; se hace un recorrido historico de los
antecedentes de la psicologia humanista y las aportaciones de sus principales exponentes. La
atencion se direcciona hacia el Enfoque Centrado en la Persona, en especial a sus consideraciones
y conceptos trabajados por sus principales exponentes, asi como en sus fundamentos. El capitulo
finaliza con la exposicion del trabajo grupal en donde se retoman ideas de autores como Rogers,

Barcel6 y Yalom.
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Estado del arte. La insatisfaccion de los trabajadores en ambientes laborales toxicos

caracterizados por una cultura organizacional deficiente

La investigacion de la satisfaccion laboral ha tenido un largo proceso de evolucién que se remonta
al estudio de la calidad de vida laboral en los afios 70. En sus inicios, el foco de los estudios estaba
puesto en definir y explicar el concepto, en una siguiente etapa el esfuerzo estuvo dirigido al
desarrollo de instrumentos que permitieran su medicion. Una vez que se conocieron las distintas
formas de medirla, el interés se re- direccion6 a determinar su efecto al interior de las
organizaciones y en sus miembros, asi como, a mostrar la influencia o contribucion de las variables
personales, psicologicas y organizacionales en el nivel de este indicador. En la actualidad el
proposito de los estudios se centra en la busqueda de propuestas y estrategias que propicien el
incremento de los indices de satisfaccion laboral que manifiesten los colaboradores de la

organizacion.

El abordaje de la satisfaccion laboral se ha realizado de diversas maneras. En las siguientes
paginas se hace una presentacion del modo en que distintos autores la han trabajado, asi mismo se
incluyen los aportes y reflexiones que hacen al campo de conocimiento. Es importante sefialar que
la informacion se agrupa de acuerdo con la arista que autores y estudiosos privilegian en su estudio,
por ejemplo, hay unos que centran el foco de analisis en la parte subjetiva del trabajador, mientras
que otros lo colocan en las interacciones con los comparieros de trabajo o las que se establecen con

los mandos medios o altos.

Antes de mostrar de manera analitica un mapa de lo que se ha hecho y dicho con respecto a la
satisfaccion e insatisfaccion laboral, resulta conveniente presentar, a manera de contexto de
significado, datos relacionados con la teoria de las Relaciones Humanas, en especial con las
visiones relativas a la administracion, ya que se considera que estos antecedentes ayudan a
comprender como a partir de la eficiencia, la productividad y la competitividad que se privilegia
en determinada etapa de la historia y que aun en la actualidad siguen vigentes, se tiende a ignorar

las necesidades de los empleados.
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Teorias de la Administracion: Miradas que ayudan a comprender el mundo de las
organizaciones y sus efectos en la vida laboral de los empleados

La teoria de la administracion tiene sus origenes en la forma en que el hombre primitivo, basandose
en métodos puramente empiricos, se organiza en grupos para llevar a cabo actividades como la
cazay la pesca. Un siguiente paso, surge entre los afios 4000 y 2000 antes de nuestra era y puede
verse reflejado en la manera en que civilizaciones como la egipcia, china, romana y griega utilizan
algunos conceptos relacionados con la administracion, como son la planeacion, organizacion y
control. A la par de estos aportes que hacen los filésofos de esta época a la teoria de la
administracion, la iglesia catdlica también hace sus contribuciones a partir de su estructura que
sirvio de ejemplo a las organizaciones y sus administradores, principalmente en cuestiones
relacionadas con los principios de direccion, unidad de mando, escala jerarquica y toma de
decisiones (Avila y Medina, 2002).

Los antecedentes inmediatos a la Teoria de la Administracion Moderna datan de 1769 y se
relacionan con la invencion de la maquina de vapor de James Watt Boulton y de la maquina de
hilar de Jaime Hergreaves. Avila y Medina (2002) sefialan que los cambios que se suscitaron en
las empresas fueron resultado de esas invenciones, las cuales revolucionaron la vida de las
organizaciones, a pesar de ello, esos cambios ademas de que fueron acelerados y desorganizados,
crearon necesidades tales como, el incremento de la productividad y competitividad, a traves del
incremento de la eficiencia de los empleados. Con base en el enfoque que predominaba en esta
época surgen dos corrientes de la administracién, una propuesta por Taylor quien desarrolla la
Teoria de la Administracion Cientifica y otra que desarrolla Fayol llamada Teoria Clasica de la

Administracion.

La Teoria de la Administracion Cientifica intenta resolver los problemas de la organizacién
utilizando un método racional que se enfoca principalmente en el disefio del trabajo, seleccion y
desarrollo de los empleados, todo esto con el objetivo de lograr una mayor eficiencia en la
produccion (Avila y Medina, 2002). Para estos autores, la principal limitacion de este enfoque
consiste en el hecho de considerar al trabajador como un ser que se interesa Unicamente en el
aspecto econdémico, por ello es por lo que, a partir de esta concepcion, se ignoran sus necesidades
personales y necesidades sociales, lo que deriva en frustraciones e insatisfacciones por parte de los

empleados. Este enfoque centrado en la productividad condujo a la explotacion de los empleados.
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La Teoria Clasica de la Administracion, no toma en cuenta las influencias del ambiente, y hace
suposiciones que no corresponden a la conducta humana, por lo que los principios y fundamentos
en los que se sustenta resultan contradictorios. Las principales aportaciones de esta teoria consisten
en la sistematizacion del estudio del comportamiento administrativo, la division de las tareas
administrativas en grupos de actividades relacionadas, la descripcion de sus principales funciones,
las cuales, eran consideradas basicas en cualquier organizacion (Avila y Medina, 2002). Estos
autores retoman ideas de Chiavenato y Stoner para mostrar la aportacion de Fayol al proceso
administrativo, en especial, los 14 principios que fundamentan el proceso administrativo que
consisten en: la divisién del trabajo, autoridad, disciplina, unidad de mando, unidad de direccién,
subordinacion del bien individual al bien comdn, remuneracion, centralizacion, jerarquia, orden,

equidad, estabilidad del personal, iniciativa y espiritu de equipo.

Avilay Medina (2002) retoman a seguidores de la Teoria Clasica de la Administracion, tales como
Mary Parker Follet y Chester Barnard, por considerarlos como iniciadores de las teorias
humanistas. Para Avila y Medina (2002), Mary Parker Follet se enfoco en la conducta humana y
establecio la necesidad del trabajo grupal, de la existencia de un liderazgo participativo y de un
trabajo conjunto entre administradores y empleados en la toma de decisiones y resolucion de
problemas. Ademas, sefialan que Chester Barnard pensaba en las organizaciones como sistemas
sociales que debian ser préacticos y eficientes, para ello, consideraba necesario que las metas de la
empresa se encontraran equilibradas con los objetivos y las necesidades individuales. Sus
afirmaciones sobre la organizacion como empresa cooperativa entre individuos que trabajan como

grupo, establece los principios del pensamiento administrativo que predomina en la actualidad.

Para Avila y Medina (2002), la mirada humanista que aportaron Parker y Barnard a la
administracion marca el inicio de la Teoria de las Relaciones Humanas, la cual, trata de reorientar
el pensamiento, enfocandose fuertemente en cambiar la tendencia hacia la deshumanizacion del

trabajo y se centra en estudiar la conducta del hombre en las organizaciones.

El abordaje de la satisfaccidn e insatisfaccion laboral se ha realizado de distintas maneras. A
continuacidn, se hace una presentacion del modo en que distintos autores la han estudiado, asi
mismo se incluyen los aportes y reflexiones que hacen al campo de conocimiento. Es importante
sefialar que la informacion se agrupa de acuerdo con la arista que autores y estudiosos privilegian

en su estudio, por ejemplo, hay unos que el foco de andlisis se centra en la parte subjetiva del
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trabajador, mientras que otros lo colocan en las interacciones con los compafieros de trabajo o las

que se establecen con los mandos medios o altos.

Subjetividad y satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral se relaciona directamente con la experiencia de la persona dentro de una
organizacion, la cual, se transforma en la percepcion del trabajador, y esta a su vez culmina en un
componente emocional que repercute en la manera de actuar del individuo. A pesar de que su
estudio se ha realizado desde distintas perspectivas, se ha podido determinar que existen al menos
desde el punto de vista de los empleados, percepciones y experiencias que son elementos
subjetivos a los que se asocia la satisfaccion. Para Judge y Kammeyer-Mueller (2012), la

satisfaccion laboral es una respuesta psicoldgica a sensaciones, ideas e intenciones de actuar.

Tanto Abrajan, Contreras y Montoya (2009) como Rosillo, Velazquez y Marrero (2012), citan en
sus trabajos, los factores que han sido considerados como parte de los estudios de la satisfaccion
laboral que han realizado Newton y Keenan (1991), More, Carmenate y Junco (2005) y, Pozo,
Morillejo y Herndndez (2005). Entre estos factores mencionan a la personalidad del individuo, su
estado emocional, la actitud ante sus percepciones y experiencias relacionadas con la posibilidad
de superacion que el empleo le ofrece, el desarrollo personal al que tiene alcance, el equilibrio
entre sus necesidades y las demandas del empleo y, la autorrealizacion y las relaciones que

establece con el grupo.

Salessi (2014) propone que en investigaciones futuras se amplie el concepto de satisfaccion laboral
mas alla de lo individual, insita a que se profundice el estudio de los factores que permiten
pronosticar la satisfaccion del empleado a partir de la exploracion de otras variables psicologicas
y determinar si la satisfaccion laboral constituye una variable que propicia la mediacion o

moderacion de las relaciones entre otros significados concernientes a la psicologia organizacional.
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Grupos de trabajo, interacciones y satisfaccion laboral

En este tipo de estudios, Téllez (2011) ha podido determinar que, en general, existen diversos
aspectos que influyen en la construccion del nivel de satisfaccion que los individuos tienen de sus
empleos, asi como la contribucion que tienen los factores internos y externos a la persona. Entre
estos, estan aquellos que guardan cercania con las relaciones que se crean en el espacio laboral y
sus interacciones: “Esto surge de un complicado sistema de relaciones y modos de interaccion que
establecen los individuos entre si, y que les permite definir y operar dentro de esa realidad laboral
construida con el proposito de mejorarla” (Segurado y Agullo, 2002, p. 829). Para autores como
Bakker (2008) y Demerouti (2013), las relaciones que se suscitan en el ambito laboral repercuten
en el nivel de cohesion grupal, por ello es por lo que son consideradas como un recurso laboral
que ayuda a disminuir las demandas de trabajo y favorece el cumplimiento de objetivos y el

crecimiento.

Los equipos de trabajo como constructo, desde donde se ha estudiado el tema de la satisfaccion
laboral ofrece otras miradas a la comprension de este fendbmeno. Para autores como Navarro,
Quijano, Berger y Meneses (2011), los equipos de trabajo son un medio a través del cual se
organizan las actividades al interior de las organizaciones, y es por esto por lo que guardan relacion
con su efectividad y rendimiento. Los resultados del equipo constituyen una medida que muestra
que tan productivo es el grupo, la capacidad de mantenimiento y de trabajar juntos y por supuesto,
la satisfaccion de sus necesidades. Con respecto a las relaciones que se establecen al interior de
los equipos de trabajo, estos investigadores consideran que el nivel de desarrollo que un grupo es
capaz de alcanzar pone de manifiesto los siguientes rasgos: interrelacion entre sus integrantes, la
identificacion con el grupo, los recursos y las tecnologias con las que se relacionan sus actividades
y la orientacion de sus integrantes para alcanzar las metas del equipo. Ademas de ello, destacan
que un grupo que ha logrado un alto nivel de desarrollo se caracteriza por un alto nivel de
interrelacion, un alto grado de identidad hacia el grupo, un elevado nivel de coordinacion y un

gran sentido del logro con respecto a los objetivos comunes.

Un acercamiento a la satisfaccion laboral también en el ambito de las interacciones se ha realizado
a través de la teoria de interaccion social y su influencia en los grupos y en el trabajo en equipo.
La principal aportacion de esta teoria tiene que ver con resaltar el proceso de comunicacion como

elemento que habilita la construccién de un grupo, a partir del cual se da el intercambio de la
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percepcidn sobre las ideas, sentimientos y proyectos. Con ello se contribuye a la redefinicion de
la identidad grupal e individual al interior de estos espacios. En esta misma tesitura, Aritzeta y
Ayestaran (2002) analizan al grupo como un sistema, en el que se desarrollan procesos que crean
dependencia de conocimientos, intereses, objetivos, tareas y roles. Mientras esto se lleva a cabo,
el grupo modifica la manera en que se comunica y que en que resuelve los conflictos que se generan
en él, para lo cual es necesario que los individuos y las organizaciones experimenten cambios. En
este sentido, la comunicacién es una herramienta que permite que a través del trabajo de grupo

surjan mejoras en la satisfaccion laboral y la participacion de las personas.

Dalal, Bashshur y Credé (2011) han emprendido investigaciones desde otras perspectivas; sus
estudios relacionados con la satisfaccion laboral los han realizado con mandos altos y medios a
nivel gerencial, de manera especifica los han hecho con respecto a la evaluacion y percepcion de
aspectos como la comunicacion, la confianza, la justicia, el apoyo, el compromiso y la competencia
que tienen los empleados con sus supervisores. En esta misma postura, Téllez (2011), usa el
concepto de autodeterminacion para hacer el abordaje del tema, pues considera factores como la
motivacion intrinseca y extrinseca, el sentido de control interno o externo para actuar, asi como

aspecto relacionados con la confianza en si mismo y la iniciativa.

Un elemento mas, que destaca y que surge como parte de la implementacion de los grupos en el
area laboral es el liderazgo. De este ultimo Saenghiran (2013) espera que no se haga caso omiso a
las percepciones, sentimientos y actitudes del empleado con respecto al liderazgo. Este mismo
autor, aborda la felicidad en el trabajo, pues considera que es importante centrarse en el
mejoramiento de cuatro areas principales que son: lo fisico, lo social, lo emocional e intelectual,
ya que todos estos elementos se encuentran relacionados con la felicidad. EIl propio Saenghiran
(2013) considera que la insatisfaccion surge de un complicado sistema de relaciones y modos de
interaccion que establecen los individuos entre si, y que les permite definir y operar dentro de esa

realidad laboral construida con el propdsito de mejorarla.

Por otro lado, autores como Wnuk (2017), opinan que hay que estar atentos a los empleados con
un bajo nivel de apoyo organizacional, pues su adaptacién a los valores de la organizacion se
relaciona de manera directa e indirecta con la satisfaccion en el trabajo y con el apoyo de la

organizacion, la cual es de gran relevancia en esta relacion, mientras que, por el contrario, entre
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los empleados con un alto nivel de apoyo organizacional, el ajuste a los votos de la organizacién
solo se correlaciona parcialmente con la satisfaccion de trabajo. Se determiné también que la
satisfaccion que es resultado de la cooperacidn con un supervisor, la cual puede ser importante al
evaluar la satisfaccion laboral. Por otro lado, para las personas que perciben mayor apoyo
organizativo, la coherencia percibida entre sus valores y los de las organizaciones no esta
directamente correlacionada con la satisfaccion laboral. Uno de los aspectos que se ven
beneficiados, de acuerdo con Bockerman e limakunnas (2012) es, por ejemplo, la disminucion del

indice de ausentismo y rotacion de personal.

Whnuk (2017), destaca la necesidad de los empleadores en centrarse en la configuracion de la
actitud del gerente de manera apropiada, ya que el comportamiento de este grupo de empleados
hacia sus subordinados tiene una influencia decisiva en la satisfaccion laboral, y por lo tanto su
motivacion para quedarse o salir de la organizacion, para ello es necesario que se realice una
cuidadosa seleccidn de gerentes que tengan valores consistentes con los valores de la organizacion

y que puedan compartirlos con los subordinados.

En esta misma linea, es decir, la que enfoca a las relaciones humanas, Téllez (2011), considera que
factores como las relaciones, comunicacion informal, la imagen o percepcion de la conducta del
duefio o director influyen en la motivacién y satisfaccién laboral de los empleados. Su
investigacion se realizd en una empresa de la industria del calzado y consistié en un estudio de
caso en el que participaron 16 miembro de la compafiia que ocupan puestos en distintos niveles,
se hizo uso de la entrevista para la recoleccion de informacion. Los resultados obtenidos dan cuenta
de que existe una tendencia hacia la organizacion del trabajo que se fundamenta en la colaboracion
y el trabajo en equipo, debido a la estrategia que se ha implantado en bldsqueda de romper con el
aislamiento que se da como resultado de los puestos tradicionales. Esta nueva manera de organizar
el trabajo se da como respuesta a las necesidades de innovacion e integracion que demandan las
nuevas formas organizacionales y se basa principalmente en la generacion de compromiso y
participacion de las personas, aspectos que se considera solo es posible conseguir en un clima

laboral sano.

A partir de los hallazgos se pudo determinar que cuando las personas sienten apoyo y respeto al

interior de la organizacién se generan efectos en el bienestar y por lo mismo de satisfaccion y
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productividad; todo ello sustentado en el compromiso y fidelidad hacia la empresa. Las personas
se consideran capaces de hacer correctamente su trabajo y experimentan algun grado de libertad
en las decisiones relacionadas con este. Se reconoce también que la dindmica de las interacciones
sociales representa un factor de gran importancia; constituye un factor diferencial en la satisfaccion
y desempefio de los empleados. Tanto la satisfaccion como la motivacién de las personas tiene
una marcada relacion con la manera en que las personas interacttan, en este caso las figuras de
autoridad con el personal operativo, ya que a partir de esta interaccién se crean significados que
componen la realidad habitual de la organizacidn, en otras palabras “Las relaciones interpersonales
tienen un fuerte impacto en la creaciéon de significados de la realidad experimentada en un

momento y espacio concretos” (Téllez, 2011, p. 201).

Contexto laboral, exigencias del puesto de trabajo y la satisfaccion laboral

Morris y Venkatesh (2010) y Salessi (2014) han estudiado la satisfaccion laboral con relacion a
la correspondencia que hay entre las personas y su puesto, asi como con los métodos de direccion
y autoridad a los que se ven subordinados. Por sus parte, Rosillo, Velazquez y Marrero (2012) y
Alvarez Lopez (2005) han definido algunas categorias que consideran elementos claves en el tema
de la insatisfaccion laboral, entre ellas destacan: naturaleza y contenido del trabajo, grupos y

directivos, esfuerzo y resultados individuales y, condiciones de trabajo y de bienestar.

Mediante el analisis de los factores que originan la insatisfaccion laboral, se ha demostrado la
relacion que tiene con los contextos en donde prevalece una exigencia del trabajo, tanto en el
aspecto fisico, cognoscitivo como emocional, al mismo tiempo se afirma que existen otros
elementos asociados con la insatisfaccion como la ambigiiedad del rol, la presion del tiempo y el
consumo de energia; todo ello relacionado con la incesante innovacion en el ambito tecnologico y

organizacional al que se enfrentan las organizaciones.

En esta misma linea, autores como Urien, Osca y Garcia (2017), a través de su estudio sobre la
ambiguedad de roles, la tarea y la cohesion social aportan elementos a la comprension de la
satisfaccion laboral. Su investigacion se lleva a cabo en una empresa multinacional en México y
Espafia, en donde se introduce la organizacion de los empleados por medio de grupos. El estudio
se lleva a cabo una vez que el trabajo en grupos se ha implementado en la organizacién, algunos

de ellos participaron en las etapas de disefio e implementacion como consultores externos. Los
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datos fueron obtenidos al final de las sesiones grupales que se realizaron con los empleados.
Durante las sesiones grupales se evalud la ambigiiedad de rol utilizando la herramienta de Rizzo,
House y Lirtzman (1970), la cual se compone de siete elementos relacionados con la medida en
que los empleados estdn conscientes de sus objetivos, responsabilidades y el nivel de
incertidumbre en las instrucciones que reciben, mientras que el nivel de cohesion grupal se valord

haciendo uso de una escala basada en Hyatt y Ruddy (1997).

Los resultados que se obtuvieron permiten confirmar la relacion que existe entre los efectos de la
ambigledad de rol, la tarea y la cohesion social en la satisfaccion laboral manifestada por
empleados de la misma firma en dos paises. A partir de ese estudio se determind que hay una
estrecha relacion entre la demanda de empleo y satisfaccion laboral con respecto a la combinacion
de una moderacion negativa de la tarea y cohesion social. Los hallazgos tienen gran relevancia
debido a la creciente ambiguedad y complejidad que actualmente se vive en las organizaciones, en
especial por el incesante cambio al que se enfrentan, en este sentido, los grupos que presentan
elevados niveles de cohesion se relacionan positivamente con un mejor resultado, aunque ante

ciertas circunstancias estos grupos podrian ser ineficaces.

En este mismo tenor, Salessi (2014), retoma las aportaciones de Paris (2011) y Roger (2013) para
resaltar que evidencias empiricas indican que los empleados mas satisfechos son quienes
desempefian un puesto que les ofrece libertad, independencia, y discrecién para programar su
trabajo y decidir sobre los procedimientos, autonomia para tomar decisiones y la posibilidad de
emplear y desarrollar tanto habilidades como competencias personales. A su vez, este autor retoma
la aportacion de Gockel, Roberson y Brauner (2013) en cuanto a que la confianza en el lider
impacta positivamente la satisfaccion laboral de los miembros de un equipo de trabajo y en
estrecha relacion con esto, Omar (2011) afirma que cuando los empleados perciben a un supervisor
como un lider transformador y carismatico, que valora sus contribuciones, impulsa su
comportamiento y tiene en cuenta sus necesidades, se incrementan sus niveles de satisfaccion
laboral. Por otro lado, también hace alusién a lo que De Janasz, Behson, Jonsen y Lankau (2013)
proponen en relacion con que los indices de satisfaccion laboral son mayores cuando existe una
cultura de apoyo trabajo — familia. La creacion y aplicacion de este tipo de medidas estan asociadas
a actitudes laborales positivas, principalmente con la satisfaccion y el deseo de permanecer en la

empresa. Barnes, Ghumman y Scott (2013), asi como, Swaminathan y Jawahar (2013) coinciden
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en gue el incremento en la satisfaccion del empleado aumenta las posibilidades de involucramiento

de éstos en actividades que resulten en beneficios para la organizacion.

Aportes puntuales de la investigacion a la comprensién de la satisfaccion laboral

Otros autores como Castario (2012), hacen un recuento historico, precisamente por el cambio del
entorno empresarial en Colombia a partir de los afios 90. La influencia del neoliberalismo en el
ambito politico, econdmico y social ha impactado a las organizaciones, en tanto han debido asumir
un nuevo papel en el ambito productivo, efectivo y competitivo que ha representado también un
cambio para el talento humano. A partir de esta situacion, el autor hace un andlisis en las
organizaciones, en especial de las situaciones y dificultades que enfrenta el trabajador. Con base
en ello enfatiza la necesidad de una nueva manera de reconocer al empleado a partir de la
comprension de sus contradicciones, confusiones, sentidos, significados y angustias. Un trabajo
enfocado hacia este punto lo asume como una oportunidad de crecimiento corporativo que facilite
el logro de los factores de éxito y objetivos de la organizacién a partir de un verdadero desarrollo

personal.

En lo que respecta al desarrollo personal de los colaboradores en las organizaciones, Castafio
(2012) afirma que esto no representa una prioridad, al igual que los procesos de interaccion
personal y grupal, la diversidad de ideologias, por mencionar algunos aspectos. A pesar del hecho
de que la remuneracién econdémica es de gran importancia para los empleados, otros factores que
requieren atencion son la comunicacion, el buen ambiente laboral y la oportunidad de participar
activamente en la toma de decisiones, procesos de gestion y produccion. Esta autora establece que
se vuelve necesario un estilo de direccion mas humano e incluyente, que reconozca que un
empleado satisfecho y feliz en su trabajo habra de producir mucho méas que un empleado que se
somete al modelo como el propuesto por Taylor, es decir, que se basa en el control y la vigilancia.
Castafio (2012) sefala que el factor humano debe reconocerse como el activo mas importante de
la organizacion y que la empresa debiera generar un compromiso que le permita el descubrimiento,
actualizaciéon y optimizacion de sus potencialidades personales y profesionales. Debido a esto,
propone que el planteamiento surja desde el Desarrollo Humano, que se fundamenta en el
protagonismo del individuo en la propia vida, ademas afirma que la calidad de vida de éste se
relaciona con la satisfaccion adecuada de sus necesidades. EI Desarrollo Humano en los empleados

surge en grupos socialmente organizados, sumergidos en un proceso voluntario de intercambio de
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sentidos, interaccion, retroalimentacién y dialogo que no so6lo se enfoque al nivel intelectual sino

también al emocional.

Por su parte Abrajan, Contreras y Montoya (2009), examinan elementos de la satisfaccion laboral
a partir de un andlisis comparativo entre dos empresas, de las cuales se eligio un par de individuos
para participar. Ellos consideran la problematica a través de una metodologia exploratoria
descriptiva y un marco de interpretacion fenomenoldgico. Se realizaron entrevistas
semiestructuradas a cada uno de los participantes y se analiz6 su discurso. Su objetivo se centraba
en la comprension de la experiencia de los empleados, para ello, hacen uso de un paradigma
epistemologico cualitativo y explican los resultados obtenidos con base en una exploracion
cualitativa con enfoque humanista. Los resultados obtenidos por estos investigadores dieron lugar
a algunas recomendaciones para estudios futuros de este fendmeno, entre ellas destacan, la
utilizacion de métodos de recoleccion de informacion que permitan hacer triangulaciones que den
mayor fidelidad al estudio, tener un control mas estricto de variables relacionadas con el empleado
como su antigiiedad, la dimension de la empresa y el puesto que desempefia y la necesidad del uso
de métodos cualitativos y un enfoque fenomenoldgico. Destacan que debido al enfoque humanista

de esta investigacion fue posible enfatizar el estado emocional y psicosocial del trabajador.

Se pudo constatar también que, con respecto a la participacién, se percibe que ésta aumenta
conforme se asciende en el organigrama estructural mientras que se torna menor conforme se
desciende en él. Asimismo, se pudo establecer que la satisfaccion y la motivacion muestran un
incremento conforme se asciende en la estructura organizacional, en este mismo nivel, fue posible
apreciar que se valoran mas las oportunidades de desarrollo profesional y personal a diferencia del
nivel operativo, para el cual, la seguridad y la paga son mas valorados. Finalmente, Téllez (2011),
considera que los factores psicosociales que participan en la interaccion de las personas, la
comunicacion, la manera en que se reconoce al empleado, las formas en que se incita a un mejor
desempefio y el respeto por la dignidad de los empleados son consideradas de gran importancia,

en algunos casos representan mayor valor que los factores econdmicos o administrativos.

Otros estudios, como el de Alvarez, Arrocha, Ortiz y Morales (2011) investigan la motivacion y
rotacion de personal, al mismo tiempo que pretenden determinar la influencia del coaching

empresarial en estos factores. Se analizaron cualitativamente las creencias, pensamientos,
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percepciones y expectativas de los empleados en torno a su trabajo. Se crearon dos grupos de tres
personas cada uno que tuvieran al menos dos afios de experiencia laboral, el primer grupo no debia
tener conocimiento sobre el coaching empresarial y el segundo habria tenido contacto previo con
éste, la recoleccion de datos se llevd a cabo por medio de la aplicacion de entrevistas en
profundidad a ambos grupos y su andlisis partié del andlisis del discurso. Con base en los
resultados de las entrevistas realizadas, los autores resaltan que para los empleados son de gran
importancia las relaciones interpersonales en cuanto al logro de los objetivos y afirman que el
reconocimiento y la satisfaccion los impulsa a fomentar cambios en su entorno. Retoman también
las aportaciones de Salazar (2000), que plantean que el coaching constituye una herramienta que
permite el acompafiamiento individual de competencias y que favorece la sinergia del grupo, la
motivacion del trabajo en equipo y el desarrollo profesional, pues proporciona elementos para

propiciar el cambio en la calidad de procesos, logro de metas, satisfaccion personal y laboral.

El abordaje metodoldgico que prevalece en el estudio de la satisfaccion laboral

El estudio de este concepto se ha realizado desde &mbitos cualitativos y cuantitativos. Para Salessi
(2014) parte del conocimiento que se ha producido en este &mbito del conocimiento, ha sido de
forma empirica. Este autor hace referencia a Bockerman e llmakunnas (2012) y Rehman y Waheed
(2011) para afirmar que numerosas evidencias empiricas demuestran que existe una relacién entre
la productividad y el desempefio laboral con la satisfaccion. Estas afirmaciones se sustentan con
las aportaciones que hacen Dalal, Baysinger, Brummel y LeBreton (2012) y Ziegler, Hagen y Diehl
(2012), en especial de las que establecen la existencia de una relacion entre el nivel de satisfaccion
laboral, el rendimiento y la productividad de los trabajadores. De manera particular, Béckerman e
llmakunnas (2012) hacen énfasis en la influencia positiva que ejerce el indice de satisfaccién
laboral sobre la rotacion y el ausentismo del personal, ya que, ante un incremento de estos indices

dichos factores se ven reducidos.

Los trabajos que han investigado este objeto desde una perspectiva cuantitativa han hecho
verificacion de modelos, en particular de aquellos que describen la satisfaccion laboral en relacion
con variables como soporte y apoyo organizativo, la organizacion personal y las relaciones

interpersonales. Entre este tipo de trabajos sobresale el de Urien, Osca y Garcia (2016).
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Por otro lado, es preciso mencionar que en el analisis de los productos académicos resalta la
existencia de numerosas publicaciones que se han construido con base en el anélisis tedrico, es
decir, se elaboraron a partir de un recuento de la teoria que se ha generado desde la investigacion,

en otras palabras, son producciones que muestran un tipo de estados del arte.

Los instrumentos que los investigadores han utilizado para la obtencion y medicion de datos son
principalmente cuestionarios, entrevistas y encuestas. Con la aplicacion de estos instrumentos, se
han obtenido datos de tipo cualitativo o cuantitativo. Una buena parte de la informacion que se ha
recuperado desde el uso de estas herramientas es de tipo subjetiva, ya que se basa en el juicio,
opinion y experiencia de las personas. Con respecto a este punto, Abrajan, Contreras y Montoya
(2009), consideran que la satisfaccion laboral, se encuentra estrechamente ligada a la experiencia
de cada persona dentro de la organizacion y que esta experiencia es la que da lugar a la percepcion
del empleado, lo que tiene repercusiones en el aspecto emocional, y, por ende, en la manera en que

el individuo actia.

Las investigaciones actuales consideran que el tema de la satisfaccion laboral es amplio y
complejo, por ello, se reconoce que la manera en que ha sido estudiado hasta el momento sea
imprecisa y ambigua, cuestion que dificulta su andlisis y sistematizacion. Moran y Volkwein
(1992) como se cita en Téllez (2011), coinciden en que el estudio de la insatisfaccion laboral y lo
relacionado con el clima organizacional, a pesar de ser extenso, atn no logra conformar un acuerdo

sobre la definicion y el contenido de los conceptos.

A partir de la medicion de la satisfaccion laboral, de acuerdo con Salessi (2014), es posible disefiar
e implementar estrategias que promuevan oportunidades en las areas en que los empleados

perciben como susceptibles de mejora.

Segurado y Agull6 (2002), consideran desde su enfoque psicosocioldgico la calidad de vida laboral
como un fenémeno psicosocial confuso, ya que es resultado de la interaccion que se suscita entre
las personas y su entorno laboral, asi como, con grupos formales e informales que conforman el
sistema. Afirman que la metodologia utilizada para estudiar este concepto se encuentra en etapas
iniciales, por lo mismo es que est4 inmersa en distintos métodos que representan limitaciones,

principalmente porque las herramientas de medicién que existen son poco especificas y dan lugar
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a la fragmentacion del concepto. Ante ello, se sugiere que el acercamiento y evaluacion se
convierta en un método mas sistematico, rigido y exacto. Los métodos subjetivos y objetivos son
insuficientes para entender la vida en el ambito laboral, sin embargo, la basqueda del incremento
de la calidad de vida laboral implica la busqueda de soluciones a las necesidades de las personas,
a través de volver compatibles los intereses de la organizacion con las demandas y expectativas de

sus integrantes.

Trabajos de intervencién realizados en el campo de la satisfaccién laboral

Los trabajos de intervencion que se han llevado a cabo se han posicionado desde distintas
perspectivas teoricas. Una de ellas hace uso de la “indagacion apreciativa” por un lado y “Happy
eight” por otro. La indagacion apreciativa, es una referencia obligada, pues al parecer es utilizado
en las organizaciones que se encuentran en proceso de renovacion y en busqueda de involucrar
mas a las personas a través de una exploracion de las cuestiones positivas que pueden encontrar
en su interior, mientras que “Happy eight” se refiere a la felicidad de las personas en ocho aspectos
de la vida relacionados con la espiritualidad, los sentimientos, el conocimiento, la relajacion, el
cuerpo, el dinero, familia y sociedad. Para comprender el estudio de la felicidad, Saenghiran
(2013), utiliza el concepto de felicidad en el trabajo que se basa en tres componentes que son: (i)
Sentimientos en el trabajo que estan relacionados con que el empleado tenga emociones positivas
mas frecuentemente que emociones negativas, (ii) satisfaccion en el trabajo que representa a un
empleado que se siente méas satisfecho con su trabajo, y (iii) felicidad subjetiva de un empleado

que se relaciona con la felicidad que el empleado individual siente en un momento determinado.

El estudio presenta un enfoque centrado en la experiencia de felicidad que tiene el trabajador. Para
Chiumento (2007), la felicidad en el trabajo conlleva disfrutar de una buena relacién de trabajo, el
desarrollo de la carrera profesional, tener la sensacion de sentirse valorado y bien tratado. Por otra
parte, autores como Seligman (2011), relaciona a la felicidad con la presencia de cuatro factores
que son: placer, relaciones, significado y logros. Con base en el aporte que hacen estos autores, el
significado de felicidad en el trabajo es el que hace referencia a la basqueda de sentimientos

positivos y el significado en el trabajo (Saenghiran, 2013).

Esta intervencion se realizd en el 2012 y tuvo la participacion de 404 empleados miembros del

personal administrativo de la Universidad de Asuncién y se abordaron diversos temas como parte
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de la actividad. Cada sesion tuvo 150 minutos de duracion con excepcién del de alma feliz cuya
duracién fue de 180 minutos. Los temas que se retomaron en los talleres en torno a la felicidad y
a la toma de conciencia sobre las fortalezas con las que contaban los participantes se usaron como
plataforma para beneficiar su vida cotidiana. Los resultados demostraron que una intervencion
para el desarrollo organizacional tenia la posibilidad de mejorar la felicidad en el trabajo en
términos de la satisfaccion laboral. EI 80% de los participantes manifestaron que estaban
inspirados por las historias que escucharon de sus colegas y un 90% reflejaron su satisfaccion,

relajacion y calma en la retroalimentacion proporcionada sobre el taller.

Perspectiva Teorica

Psicologia Humanista

La Psicologia humanista surge a inicios del siglo XX, Riveros (2014) afirma que es resultado de
la revolucidn de pensamiento filosofico y psicoldgico y del quebrantamiento entre la filosofia y la
psicologia clasica, ya que ambas disciplinas resultaban insuficientes para comprender los
fendmenos psicolégicos y humanos que se vivian en esa época. De acuerdo con este autor, el
cambio de pensamiento que se da a raiz de los eventos relacionados con las guerras mundiales, y
el surgimiento de una nueva filosofia que, trae consigo la inclusion de nuevos conceptos que
consideran elementos de la fenomenologia de Husserl, el existencialismo de Kierkegaard y de
Nietzsche, este es un antecedente clave con respecto a la existencia del humanismo como corriente

de pensamiento.

En relacion con el sentido filosofico que esta corriente manifiesta, prevalece principalmente un
enfoque fenomenoldgico, esto de acuerdo con Martinez (2006), debido a la naturaleza de las
realidades que se estudian, asi como, su constitucion, ya que solo se pueden percibir al mirarlas
desde el marco de referencia de quien las vive y experimenta en la vida cotidiana. Dicho de otra
manera, es una realidad “(...) cuya esencia depende del modo en que es vivida y percibida por el
sujeto, una realidad interna y personal, tinica y propia de cada ser humano” (Martinez, 2006, p.
11). Desde esta perspectiva que se sefiala, la fenomenologia ofrece la posibilidad de estudiar los
fendmenos tal cual se experimentan, se viven o son percibidos por la persona; en otras palabras,
favorece la aceptacion unicamente de lo que se presenta, de la manera en que es presentado, en

este sentido, se consideran que:
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Las experiencias, tal como el individuo las vivencia, no son separables de y siempre estan
dirigidas hacia algo, son sobre algo, de algo o con algo; constituyen una reaccion a algo
y nunca corresponden tan sélo a una especie de entidad concreta y aislada dentro de una

mente o un cuerpo determinado (Sassenfeld y Moncada, 2006, p. 94).

La Psicologia humanista norteamericana, tiene sus origenes entre 1950 y 1960, y es resultado de
las teorias dominantes que planteaban las escuelas del psicoanalisis y el conductismo. Como se
sabe, el conductismo, considera a la persona como un objeto que responde ante la estimulacion del
entorno, mientras que el psicoanalisis la concibe como un ser indefenso que en todo momento esta
supeditado a las motivaciones inconscientes. El resultado de la opresion que ejercian estas
corrientes psicoldgicas dio origen a la Psicologia Humanista que representa al ser humano, siendo
el objeto de su estudio la actividad de las personas, pero vistas como individuos sensibles al medio
que, aunque determinados por ciertos factores, poseen la libertad para construir y dar sentido a su

conocimiento y experiencia.

La Psicologia Humanista o “tercera fuerza” como también se le ha llamado, representa una
alternativa al lado de las corrientes psicologicas que ya existian, surge paralelamente en Estados
Unidos y en Europa. Para Riveros (2014) representa una alternativa holistica, en tanto considera
a la persona como un ser total, mas filoséfica, esto ademas del aspecto cientifico. Lo anterior, con
el objeto de trascender a la dicotomia entre el objetivismo/subjetivismo de la psicologia

tradicional.

Precursores de la Psicologia Humanista y sus aportaciones

Esta vision del mundo es constituida de manera formal en 1961 por Abraham Maslow, Charlotte
Buhler y Rollo May. De acuerdo con Tortosa y Civera (2006), el movimiento que surge prioriza
la validez de la experiencia, los valores, intenciones y el significado de la vida con el objetivo de
dar lugar a una nueva actitud psicolédgica fundamentada en el reconocimiento de la libertad y la
dignidad de la persona. Dicho de otra manera, propone una nueva concepcion del ser humano.
Alrededor de esta propuesta se congregan, exponentes de la terapia Gestalt, psicélogos del estudio
de la personalidad con otros precursores de corrientes psicoldgicas y psiquiatricas existenciales,
fenomenoldgicas y humanistas. A raiz de esta mezcla, Tortosa y Civera (2006) explican que es
dificil definir de una manera clara esta nueva corriente psicoldgica, la cual, va mas alla de su

posicionamiento en relacion con otras teorias y de establecer los propositos de su orientacion y las
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técnicas que conlleva su implementacién, pues de acuerdo con Hillner (1984) como se cita en
Tortosa y Civera (2006), retoma elementos de la fenomenologia y de la terapia Gestalt con relacién
a la conciencia de la percepcién y los hace extensivos a toda la personalidad.

Autores como Tortosa y Civera (2006), consideran que la Psicologia Humanista trasciende el
interés por la persona en el presente, en tanto la persona sera en el transcurso de su vida. Esta
maxima, tiene una estrecha relacion con la situacion social que se vivia en esa época en la que
surgian cuestionamientos acerca de la obtencién del éxito a cualquier precio, un ejemplo, es el
sometimiento de otros paises a través de la guerra y la ganancia econdémica a pesar de que la
ecologia y los recursos naturales se veian comprometidos. Estas cuestiones acerca de los valores
éticos dieron lugar a su surgimiento, trascendiendo mas alla del campo de la psicologia hasta
constituir un movimiento filosoéfico y cultural de caracter cientifico. “La idea fundacional del
humanismo era integrar diferentes aportaciones para construir una Psicologia comprensiva y
sistematica, de base empirica, que pudiera dar cuenta a la vez de las cimas y las profundidades de
la naturaleza humana” (Tortosa y Civera, 2006, p. 421).

Tortosa y Civera (2006), refieren a Maslow y su libro “El hombre autorrealizado”, en el cual,
define la Psicologia Humanista como una psicologia que surge de la compasion y el amor a la
naturaleza humana, al contrario de los otros movimientos que a su consideracion emanan de la
aversion y el derrotismo. En esta misma linea Rogers coincide con este pensamiento, ya que
propone una cosmovision positiva y compasiva del ser humano, al contrario de Freud y su teoria
que tiende hacia el pesimismo. A partir de esa época se comienza a gestar un abanico de
posibilidades que enriquecen el marco tedrico que inicialmente presenta esta propuesta en la que

Maslow y Rogers son los mas representativos.

Para Tortosa y Civera (2006), Abraham Maslow estudié el funcionamiento psicoldgico de las
personas, los factores con que se mueven, es decir, su teoria es principalmente motivacional. Para
abordar la motivacion, establece que existen dos tipos de necesidades que las personas deben
resolver, las deficitarias y las de crecimiento. Las primeras, corresponden a las necesidades
fisiologicas, de proteccion y seguridad, de pertenencia, afecto, autoestimay la estima por los otros,
mientras que las relacionadas con la autorrealizacion y la vida en plenitud, se relacionan con las
de crecimiento. Cada una de estas necesidades, existen de forma ordenada y su prioridad es

determinada dinamicamente, de modo tal que las personas constantemente estan satisfaciendo sus
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necesidades, en otras palabras, cuando alguna ha sido satisfecha inmediatamente se proponen

satisfacer otra y asi consecutivamente.

Las necesidades deficitarias son las primeras que la persona atiende, y una vez que éstas se ven
satisfechas se encarga de las de crecimiento, que estan relacionadas con la realizacion de sus
posibilidades, capacidades y el talento personal. Maslow en este sentido, sustenta la teoria del
desarrollo personal, la cual nace como resultado de la busqueda de autorrealizacion. Tortosa y
Civera (2006) afirman que tanto Maslow como Rogers abordan el estudio de la personalidad y

coinciden en las cualidades o caracteristicas que poseen las personas autorrealizadas que son:

Tienen una percepcion eficiente de la realidad
Muestran respeto por si mismas, por los demas y la naturaleza
Son espontaneas, sencillas y naturales

Se trazan problemas que van més allé de sus necesidades inmediatas

1
2
3
4
5. Tienen capacidad para vivir en la soledad e intimidad
6. Son autonomas e independientes

7. Son capaces de vivir experiencias de naturaleza mistica
8. Crean y mantienen relaciones profundas con los otros
9. Son creativas

10. Se resisten a conformarse en el aspecto social

11. Distinguen claramente entre los medios y los fines

Riveros (2014), resefia los vastos y diversos enfoques de la Psicologia humanista, entre los cuales
se encuentra, como ya se menciond, el Enfoque Centrado en la Persona propuesto por C. Rogers,
la Psicoterapia Gestalt cuyo principal promotor es F. Perls, la Programacion Neuro Linguistica que
sugieren Grinder y Bandler, el Andlisis Transaccional de Berne, el Enfoque Experiencial de las
Emociones que propone Greenberg, la Psicoterapia Existencial y el Focusing al que alude Gendlin,
la Psicoterapia Sistémica y la Logoterapia de Frankl. Riveros (2014), afirma que cada uno de los
enfoques mencionados posee una manera especifica de hacer psicoterapia, que se sustenta de
manera particular con la teoria y practica. De todos estos enfoques los Unicos que hacen
aportaciones a la investigacion cientifica son el Enfoque Centrado en la Persona, la Psicoterapia
Existencial y el Enfoque Experiencial de las Emociones. A pesar de que algunos de los enfoques

carecen de caracter cientifico, se han hecho numerosas aportaciones tedricas por parte de autores
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como Maslow y Jourard. Por otro lado, las aportaciones practicas mas transcendentales provienen
principalmente de la psicoterapia de la Gestalt, el Analisis Transpersonal, la Logoterapia y la
Psicologia Transpersonal.

Tortosa y Civera (2006), afirman que las criticas a la tercera fuerza son diversas y de distinta
magnitud. Algunos reprochan su falta de interés por los procesos mentales y por el estudio del
comportamiento. Ademas, en relacion con la validez del conocimiento algunos lo califican como
poco cientifico y sefialan la ausencia de una adecuacion metodoldgica en relacién con la ciencia,
por lo que sefialan que sus aportaciones se ven reducidas a un pensamiento idealista en lo que
concierne a la bondad y potencialidad de la persona, cuyas premisas son dificiles de comprobar de
forma experimental. Se considera que su contribucién metodolégica es nula. Por esta razén aunada
al lenguaje filosofico y literario que introdujeron en su compendio ha valido para que sea rechazada

en el ambito académico.

A pesar de las criticas a la Psicologia Humanista, Tortosa y Civera (2006), consideran que el valor
formativo de esta disciplina es innegable, asi como su eficacia interpretativa en conjunto con la
busqueda de sentido de la experiencia de la persona y los problemas que ésta vive como resultado
de su condicion de ser consciente y libre. Lo anterior, le permitid introducir sus contribuciones
teoricas en areas como la Psicologia Clinica y en la Psicologia de las Organizaciones. Todo esto,
en conjunto con las contribuciones practicas concernientes al desarrollo de técnicas grupales y de
técnicas educativas, programas de intervencion en organizaciones, asi como procedimientos y

técnicas de diagndstico y terapéuticas con un gran interés y alcance social.

El enfoque centrado en la persona

Rogers aporta una vision distinta acerca del desarrollo personal, la cual se entiende como un
aprendizaje libre y constante que ofrece distintas formas de adaptacidn. La experiencia clinica de
Rogers constituye la base de la construccion teorica que de acuerdo con Lerner (1974) como se
cita en Tortosa y Civera (2006) culmina en la teoria de la personalidad, sin negar por supuesto, la
influencia y aportaciones de la filosofia fenomenologica existencial. Tortosa y Civera (2006)
consideran que Rogers en el libro El proceso de convertirse en persona se dirige a la persona que
quiere convertirse en una persona segura y autonoma; en sintonia con lo que el filésofo

Kierkegaard propone; respondiendo a uno de los objetivos del hombre en la vida: “ser la persona
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que realmente es”. En este sentido, esto se asemeja a la autorrealizacion que propone Maslow, y

es resultado de:

(...) dejar de utilizar mascaras y refugiarse para agradar a los otros en lugar de perseguir
y hacer aquello que de verdad se quiere, y por comenzar a abrirse a la propia experiencia,
a aceptarse y aceptar a los demas y a desarrollar autoconfianza (Tortosa y Civera, 2006,
p. 421).

Otros por su parte, consideran como la mas importante de las aportaciones de Rogers, la creacion
de una nueva manera de hacer terapia, que carece por completo del toque directivo y, que se
denominé terapia centrada en la persona o centrada en el cliente, cuyos principios pueden ser
aplicados en otros campos, incluso en cualquier relacion interpersonal, ademas del campo de la

psicoterapia.

El interés por el Desarrollo Humano ha dado lugar a que diferentes disciplinas se hayan dedicado
a estudiar su complejidad, asi como las aportaciones que se han hecho, favoreciendo lo que
Martinez (2006) denomina profesiones de ayuda y entre las que destaca la terapia cuyo enfoque se
denomina “Enfoque Centrado en la persona”, del cual Carl Rogers es autor y precedente. Existen
afirmaciones en relacion con el Enfoque Centrado en la Persona, que denotan su importancia, ya

que se le considera como:

(...) vértebra conceptual, metodologica y aplicada fundamental, del movimiento del
desarrollo humano, en virtud de sus caracteristicas de integracion, flexibilidad, apertura
y cambio, no s6lo permite, sino que, ademas, facilita y promueve activamente el desarrollo
de efectivos agentes catalizadores de proceso de transformacion y de cambio que esta
operando actualmente en el mundo (Marafion, 2014).

Avanzado en este contenido, resulta indiscutible preguntarse ¢;cuales son las bases que sustentan
el Enfoque Centrado en la Persona? ;Qué tan valido resulta este enfoque? Con respecto a estas

interrogantes, es posible afirmar que:

El Enfoque Centrado en la Persona (ECP) nace y se desarrolla asumiendo un enfoque de
la naturaleza del conocimiento y de la ciencia que ya se habia establecido en las areas
mas avanzadas de la fisica, la linguistica, la biologia y gran parte de la misma filosofia de

la ciencia (Martinez, 2006, pag. p. 3)
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¢Como generar el ambiente adecuado para que se suscite el cambio?

Esta novedosa disciplina establece un postulado basico sobre el concepto de persona, que engloba
su necesidad de poseer un ambiente, es decir, un clima adecuado que sea el medio propicio para
que exista la confluencia de la autenticidad, la aceptacion incondicional y la comprension
empatica; caracteristicas que habilitan su tendencia actualizante, la cual, activa su potencial de
desarrollo y creatividad, elementos que alcanzaran niveles dificilmente imaginables durante el

progreso eterno de la vida de las personas. A este respecto, es posible afirmar que:

(...) no se trata solo de una psicoterapia, sino de un punto de vista, de una filosofia, de un
enfoque de la vida, de un modo de ser (...), que se expresa ya sea en una orientacion
psicoldgica no directiva, en una terapia centrada en el cliente, en una ensefianza centrada

en el estudiante o en un liderazgo centrado en el grupo (Martinez, 2006, p. 3).

En la busqueda de facilitar el desarrollo personal y de proporcionar ayuda a una persona atribulada
y conflictuada, ha sido posible determinar cuales son las caracteristicas que deben hacerse presente
en esta relacion, de manera que, como resultado de esta, la persona que solicita la ayuda llegue al
descubrimiento de su capacidad de actuar en favor de su crecimiento, produciéndose asi el cambio
y promoviendo el desarrollo individual. Las propuestas del Enfoque Centrado en la Persona para
suscitar el desarrollo del potencial humano son adecuadas para “(...) facilitar a las mismas
personas involucradas en el problema para la busqueda de las acciones o recursos méas adecuados
para su situacion” (Vargas, 2008, p. 68). Para ello, de acuerdo con Rogers (2014) es necesaria la
existencia de tres actitudes esenciales que son la aceptacion positiva incondicional, la congruencia

y la empatia.

Rogers (2012) considera que la presencia de la autenticidad en la relacion involucra que en la
medida en que ésta sea mayor, la relacién serd de mayor utilidad, para ello, es necesario que los
sentimientos propios estén siempre presentes, que se dejen de lado las mascaras, que la actitud que
se adopte no sea distinta a la que surge al interior de uno mismo. La expresién y voluntad para ser,
y expresar a través de palabras y acciones los sentimientos y actitudes que se presentan. Ante la

exhibicion frente al otro de lo que se es, es posible que surja también en el otro la autenticidad.

Como ya se menciond, otro rasgo de este tipo de relacion es la aceptacion y agrado que se
experimenta hacia el otro. En la medida en que este factor se pone de manifiesto en la relacion,
esto dara mayor utilidad a la relacion que se gesta. Esa aceptacion se presenta, como “(...) un
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célido respeto hacia él como persona de mérito propio e incondicional, es decir, como individuo
valioso independientemente de su condicion, conducta o sentimientos” (Rogers, 2012, p.41). La
aceptacion conlleva el deseo de que el otro sea duefio de sus sentimientos, de que admita y respete
cada una de las actitudes que manifiesta, al margen de la valoracion positiva o0 negativa de las

mismas.

La empatia, segiin Rogers (2012), crea la posibilidad de comprender los sentimientos y expresiones
que el cliente comparte. Aceptar no produce efecto alguno sin la comprension de sentimientos y
pensamientos que al cliente puedan parecerle inadecuados y cuando se es capaz de mirarlos de la
misma manera en que este lo hace, surge la posibilidad de experimentar la libertad consciente e
inconsciente para explorar aspectos profundos y desconocidos que estén exentos de cualquier

juicio o evaluacion moral.

Como resultado de la presencia de las caracteristicas antes mencionadas, Rogers (2012) pudo
verificar que las personas que experimentan este tipo de relaciones manifiestan cambios profundos
y significativos en su personalidad convirtiéndolas en personas mas integradas, que poseen una
vision mas realista de si mismos, que se comportan y se valoran cada vez mas como las personas
que desean ser; que poseen una mayor autoconfianza y se sienten cada vez mas capaces en la toma
de decisiones. Estas actitudes y conductas crean la base para el cambio constructivo de la
personalidad y el desarrollo del individuo, dando lugar a un proceso de restructuracion de la
personalidad del individuo consciente e inconscientemente, proporcionandole la posibilidad de
hacer frente de manera mas provechosa, inteligente y sociable que le producira cada vez mayor
satisfaccion. Todo esto le permite tener una mayor comprension de si mismo y estar mas dispuesto
a recibir la experiencia, manifiesta menos frustracion al encontrarse ante situaciones de estrés y le
es mas facil recuperarse de estas, la manera de enfrentarse a situaciones desconocidas es original

y estos cambios en su conducta, son advertidas por las personas allegadas a él.

Ademas de la importancia que todos estos descubrimientos representan, es necesario mencionar
que, todos ellos propician una hipotesis que comprende cualquier tipo de relacién. Por lo que
Rogers (2012), considera que la relacion terapéutica es solo un tipo de relacion, sin embargo, estas
mismas caracteristicas dentro de cualquier otro tipo de relacion personal ponen de manifiesto

resultados similares, por lo que, sus aplicaciones pueden extenderse a distintos campos de accion.
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Etapas del proceso de cambio personal
En la linea de los resultados que se manifiestan como producto de esta relacion, Rogers (2012)
distingue siete etapas por las cuales atraviesa el individuo en este proceso de cambio, una vez que

el flujo entre ellas no se vea obstaculizado. Dichas etapas se describen a continuacion:

Primera etapa. En esta etapa la persona se encuentra en un estadio de rigidez y de separacion de la
vivencia. La comunicacion que prevalece es solamente acerca de hechos externos ajena por
completo a si mismo y su experiencia. No es posible reconocer sentimientos y significados como
propios, sus constructos son inamovibles, le representa peligro el hecho de establecer relaciones y
comunicacion intima, no existe el deseo de cambios, al mismo tiempo se manifiesta la incapacidad

de reconocer o percibir problemas.

Segunda etapa. Esta surge una vez que la persona es capaz de experimentar el ser plenamente
recibido. Se identifica que este estadio, es promovido principalmente a través de la terapia de juego
0 de la grupal, en la cual, el individuo no necesita tomar alguna iniciativa y puede tomarse el
tiempo para sentirse de esta manera. En ella, la persona habla de los problemas como si le fueran
ajenos; los problemas se identifican como externos, no existe responsabilidad de la persona con
los problemas y los sentimientos son descritos como objetos que no forman parte del individuo o
que estan situados en el pasado o en algunos casos, los sentimientos que se expresan no se
reconocen como propios. Asi mismo, las creencias personales son consideradas como hechos

objetivos y las contradicciones que pueden llegar a comunicarse, son dificilmente reconocidas.

Tercera etapa. La persona se expresa con mayor libertad con relacion a si mismo. Las experiencias
son consideradas como objetos, el si mismo se expresa como un objeto que existe en los otros, los
sentimientos o significados que llegan a expresarse no constituyen parte del presente, acepta en
muy poca medida sus sentimientos, de hecho, son expresados como algo que le genera vergiienza
Yy que no es aceptado. La experiencia es descrita como externa o ajena 0 bien como parte del
pasado, esta en condiciones de reconocer sus constructos personales a pesar de la rigidez que éstos

aln manifiestan.

Cuarta etapa. Los sentimientos descritos adquieren un toque de intensidad, algunos sentimientos
que asoman se describen como parte del presente, desarrolla la capacidad de expresar los
sentimientos en esa misma temporalidad; atn en la presencia de susceptibilidad y desconfianza, la

aceptacion de éstos es rara, cada vez mas experimenta sentimientos cercanos a la experiencia
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presente. Su experiencia es construida cada vez mas flexible y reconoce sentimientos y constructos
personales, las contradicciones e incongruencias que descubre desencadenan su interés y
preocupacion, ademas, surgen sentimientos de responsabilidad relacionados con los problemas.

Con cautela se enfrenta al riesgo de relacionarse intimamente y desde sus sentimientos.

Quinta etapa. Los sentimientos que comparte son expresados libremente y refiriéndose a ellos en
el presente, se encuentra cercano a expresar con plenitud sus sentimientos, y la experiencia
relacionada con estos dan cuenta de un referente directo, surgen con facilidad, ante lo cual advierte
sorpresa mas no placer; reconoce que le pertenecen, su experiencia es cada vez mas maleable y se
construye cada vez de manera mas libre, asi mismo, se empieza a cuestionar acerca de sus

constructos e identifica claramente los sentimientos y significados.

Sexta etapa. Experimenta de manera inmediata sentimientos que antes se encontraban obstruidos
0 inhabilitados, da paso sin limites al flujo de los sentimientos y de una vivencia plena, el
componente emocional esta referenciado al presente y se identifica de manera clara 'y con un gran
contenido de informacion, no existe temor o deseo de luchar en contra de esta nueva habilidad de
percibir la experiencia y el sentimiento, advierte claramente la incongruencia entre su experiencia

y percepcién, la comunicacion interna se da libremente.

Séptima etapa. Surge la experiencia de nuevos sentimientos tanto en la relacion terapéutica como
fuera de ella, estos constituyen un referente claro, el cambio o transformacion de estos es aceptado,
la experiencia y vivencia son recibidas como novedosas pues carecen de elementos que las limiten,
se percibe el si mismo como un proceso conocido y en el cual se confia, los constructos personales
son replanteados o se encuentran presentes con mayor flexibilidad, la comunicacién interna es

clara.

Los grupos de encuentro

Como ya se menciono, las caracteristicas de la relacion que promueve el facilitador pueden ser
trasladadas a otras aplicaciones o ambitos como la industria o en la educacion por mencionar
algunos. Asi mismo, esta teoria ha sido aplicada en el trabajo grupal, el cual, retoma los
fundamentos del Enfoque Centrado en la Persona y las caracteristicas de las relaciones en los

grupos de encuentro, grupo de sensibilizacion, grupo de desarrollo organizacional o gestaltico por
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mencionar algunas de las maneras en las que la experiencia grupal se ha manifestado, esto de
acuerdo con Rogers (2013). En este espacio, al igual que en el de la psicoterapia individual, “El
facilitador de un grupo que se retine en forma intensiva, puede desarrollar un clima psicolégico de
seguridad, donde se genera de forma gradual la libertad de expresion y disminuyen las actitudes
defensivas” (Rogers, 2013, p. 14).

Rogers (2007), también aborda su experiencia de facilitacion en la construccioén de comunidades,
en las que observa que sus integrantes experimentan un profundo sentido de su poder interior, de
proximidad y unién respetuosa con otros. En este proceso, las personas conocen también un
creciente proceso de comunicacion interpersonal franca, un mayor sentido de cohesion que
también se ve transformado durante la experiencia, asi como, un armonioso pensamiento colectivo.

Estos grupos han tenido como propésito:

(...) facilitar un ambiente en el que cada participante sea libre de elegir, de participar en
igualdad de condiciones con los demas en la planificacion y ejecucion de actividades, de
ser mas consciente de su fuerza personal, de adquirir mayor autonomia y de convertirse en

el arquitecto creativo de su propia vida. (Rogers, 2007, p. 83)

En estos espacios grupales Rogers (2007), reflexiona que las personas perciben al grupo como un
ambiente en el que pueden elaborar la situacion que les permita satisfacer sus necesidades, y no
solo como un lugar en el que éstas se ven satisfechas, debido a que en este espacio las personas
tienen la libertad de ser auténticos, de escuchar atentamente y con aceptacion, asi como, de
comunicar ocasionalmente la comprension lograda de lo que ha sido relatado. En este sentido, se
resalta la libertad que posee cada persona de trabajar en la consecucion de sus metas en fraternidad
con la diversidad del grupo, factor que Rogers considera como uno de los aspectos que mas
enriquecen el trabajo grupal, ademas de que, debido a esta diversidad, cada uno aporta su si mismo

a través del desarrollo del grupo.

Rogers (2007), considera pues que, su experiencia como psicologo humanista, le ha permitido
demostrar que el modelo propuesto es eficaz y constructivo, a nivel individual y social. Expone su
conviccion en la creacion de un ambiente psicolégico adecuado que permita a las personas

considerarse dignos de confianza, creativos, automotivados, positivos y capaces de desarrollar un
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potencial que desconocen y cree que el alcance de la facilitacién grupal contribuye al cambio de

las personas, al respecto afirma que:

Si un grupo de individuos, por muy antagonistas y hostiles que sean sus miembros, estan
dispuestos a reunirse bajo un mismo techo, estamos dotados de pericia y actitud necesarias
para que avancen hacia una comunicacion en la que impere el respeto mutuo y para que

Ileguen a construir una comunidad. (Rogers, 2007, p. 101)

De acuerdo con Rogers (2013), el origen de este trabajo se remonta a 1947, cuando Kurt Lewin
compartid su preocupacion acerca del descuido de la sociedad en la promocion de las relaciones
humanas a nivel académico. El primer grupo que se crea surge en Betel en ese mismo afio, poco
después del fallecimiento de Lewin. Sus colaboradores continuaron con la promocién de este
trabajo utilizandolo como base para la creacion de grupos de capacitacion, y continuaron
desarrollandose en las siguientes dos décadas, durante las cuales, lograron un importante auge que
alcanzd a administradores y ejecutivos de la industria y posteriormente, estos grupos, saltaron a

otros &mbitos quedando por completo alejado de sus aplicaciones iniciales.

La participacion del facilitador como parte del proceso grupal, consiste en confiar en él y en su
proceso de crecimiento y evitar su manipulacion, a pesar de su deseo de que los miembros del
grupo establezcan metas o una guia. Rogers (2013) afirma que el proceso grupal sera doloroso si
Ileva al crecimiento, y que mientras se recorre este camino, la persona sentira satisfaccion al mismo

tiempo que se enfrenta a una situacion turbulenta y perturbadora.

El alcance del trabajo grupal ha sido verificado y ha mostrado cambios en distintos aspectos
individuales, en las relaciones personales e incluso dentro de las organizaciones. Con respecto a
los cambios y el alcance, se establece que “La experiencia en un grupo de encuentro puede poner
en marcha profundas trasformaciones en la persona y su conducta, asi como en la diversidad de

relaciones humanas, y en los planes de accion y la estructura de las organizaciones” (Rogers, 2013,
p. 98).

Con respecto a los cambios individuales, Rogers (2013) observé que algunos van desde la
modificacion del concepto que tienen de si mismos como resultado de explorar sus sentimientos
en un clima de aceptacion y de la retroalimentacion proporcionada por el grupo, hasta la

adquisicion de una mayor conciencia de si mismos y de una mayor capacidad para tomar riesgos,
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la integracion de potencialidades dentro y fuera del grupo, la eleccion de un nuevo rumbo para sus
vidas. Del mismo modo, fue posible advertir que hay individuos que no sufren algin cambio

significativo ante esta experiencia.

Cabe mencionar que, han existido casos en los cuales el trabajo grupal ha sido el punto de partida
para iniciar un proceso de psicoterapia individual o grupal. Esto con base en la disposicién de los
participantes para realizar cambios en su vida y con la conciencia de que, con ello, aceptan mayores
responsabilidades. Algunos de estos cambios, aunque resulten positivos para la persona, en
ocasiones, no son advertidos como positivos desde el punto de vista social. Por otro lado, los
cambios que surgen de los grupos de encuentro con relacion a las relaciones personales han ido de
acuerdo con Rogers (2012), desde modificaciones en la intensidad de la comunicacion, mejora de
las relaciones, busqueda de la creacion de relaciones constructivas, comunicacion auténtica y de
afecto mutuo. En algunos otros casos como por ejemplo en las relaciones de pareja se descubren

diferencias que en algunos resulta imposible reconciliar y en otros no.

Finalmente, en lo que respecta a los cambios organizacionales Rogers (2012) sefiala que en
ocasiones los cambios que se generan en los individuos pasan inadvertidos para las organizaciones.
Los cambios en las organizaciones van desde abandonar el sistema que predomina, abrir canales
de comunicacion, renunciar o abandonar el puesto de trabajo, modificar las politicas internas o
transformar los procedimientos administrativos por unos mas humanos, por ejemplo, practicas
como la evaluacién de desempefio pueden llegar a convertirse en una retroalimentacion
constructiva para ambas partes. A pesar de que en los grupos de encuentro se favorece la
independencia, franqueza e integridad individuales, cabe mencionar que todos estos factores no

contribuyen a la creacion de una lealtad incondicional de los individuos hacia las organizaciones.

En lo que respecta a las personas que integran la organizacion, las personas se vuelven mas
receptivas en los procesos de comunicacion, se encuentran dispuestas a confiar, sienten que es
importante que en la comunicacion participen todos los involucrados y que no haya diferencia por
el papel que desempefian. Rogers (2012) relata, por ejemplo, que en una de sus experiencias como
facilitador esto sucede cuando estudiantes, profesores y directivos participan como iguales en un

encuentro de respeto mutuo en lo que refiere a los problemas que aquejan a la organizacion.
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Pese a los beneficios que se pueden obtener al llevar a cabo un trabajo como este en las
organizaciones, no es posible evitar que existan problemas alrededor de la implementacion de las

soluciones que se proponen. A este respecto se describe que:

Las experiencias de grupos de encuentro y la creacion de un tipo de atmosfera analoga
dentro de la institucion pueden acarrear, por cierto, un cambio sumamente positivo, pero
crear también una marcada division entre los miembros del establecimiento, (...) pueden
representar una grave amenaza para quienes se aferran a la tradicion. (Rogers, 2013, p.
98)

En este sentido, es de vital importancia que la organizacién esté dispuesta a generar cambios de
fondo para que el trabajo que se realice tenga un sentido y pueda dar frutos. Esto es semejante al
estado de vulnerabilidad en el que el cliente decide iniciar un proceso terapéutico, por ejemplo, en
relacion con la psicoterapia individual, que Rogers (2012) identifica como parte del proceso de

transformacion de la personalidad y la conducta de las personas.

La comprensién que Barceld (2003) desarrolla en lo referente a las etapas de desarrollo por las que
atraviesa un grupo, es equiparable a la manera en que un grupo cambia a lo largo del tiempo. Este
aporte resulta de gran utilidad e importancia, ya que, contribuye al entendimiento de su evolucién,
mientras que, al mismo tiempo, proporciona elementos clave a través de las caracteristicas que
manifiesta el grupo que permiten identificar la etapa de desarrollo en que se encuentra y, a partir
de esto, determinar las acciones que deben llevarse a cabo para suscitar el transito del grupo por

las distintas etapas que comprende el ciclo de vida del grupo.

El marco de referencia que se propone para identificar las etapas de evolucién de un grupo esta
formado por los fendmenos que transcurren a partir de la experiencia en la vida del grupo. Barcelo
(2003), plantea un modelo interpretativo, caracterizado por atender y favorecer la percepcion una
vez que se ha dado la experiencia, al mismo tiempo que afirma que no es posible determinar el
origen del proceso evolutivo del grupo; enfocandose en la capacidad de este para adaptarse a

situaciones emocionales que comparte con sus integrantes.

Barcel6 (2003), habla de la existencia de cuatro centros de fuerza que son los que contienen la
energia que genera el movimiento del grupo, ellos son: la experiencia, la percepcion, la

comunicacion y la interaccion. Cada uno, requiere que se le provean distintos estimulos para
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generar movimiento, por ejemplo, atender a la experiencia en busqueda de su significado implicito,
lograr implicarse y compartir esa implicacion, dar y recibir retroalimentacién de forma que se

favorezca la interaccion, atender nuevas experiencias y permanecer en este continuo movimiento.

Para que un grupo logre desarrollarse, alude Barceld (2003), es necesario que sus integrantes se
encuentren dispuestos y receptivos ante la experiencia, y que se le dé un significado. Es preciso,
que sus integrantes se vayan despojando de sus mascaras y se vuelvan transparentes ante sus
comparieros, para ello, es imprescindible que en la comunicacién del grupo se evidencie la
congruencia entre los sentimientos y lo que se exterioriza. El factor fundamental para que esto
suceda es el vinculo que lleva al grupo a tener una sensacion de formar parte de una comunidad y

generar lazos con quienes la integran.

Etapas del grupo

El modelo de etapas que conforman la evolucién de un grupo que presenta Barcel6 (2003), integra
factores afectivos y de crecimiento personal, que son recorridos de forma consecutiva. Las etapas
que lo conforman y que se definen son solamente seis, a diferencia de las que identifica Rogers en

el proceso de psicoterapia individual. A continuacion, se alude a dichas etapas.

1. Expectacion y dependencia. En esta etapa predomina la incertidumbre, es el inicio del proceso
del que los participantes se encuentran conscientes y al que estan dispuestos. Los miembros del
grupo estan atentos a las indicaciones del facilitador, las experiencias y sensaciones surgen en
torno al mismo, al grupo y a los demas integrantes. En esta etapa se disfraza la angustia con
expresiones de ironia 0 humor. Las relaciones que surgen son superficiales y la comunicacion que
se establece no incluye elementos significativos. La autenticidad se manifiesta en muy poca

medida.

2. Frustracion y contra dependencia. Se experimentan sentimientos negativos hacia el facilitador
y algunas personas del grupo. Hay algunos intentos por suplantar el liderazgo del facilitador, la
cohesion que se manifiesta en el grupo no es verdadera, se externan sentimientos y conductas de
rebeldia. Esta etapa se percibe por momentos como cadtica, se genera inestabilidad y ruptura al
interior del grupo. A partir de una intervencion apropiada del facilitador y la tendencia innata del

grupo hacia el desarrollo, se da la transicion a otra etapa.
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3. Resolucion y cooperacion. Quienes integran el grupo buscan solucion a la ausencia de
estructura, y para ello, inician un proceso de comunicacion efectiva. Como resultado, se dan los
primeros aprendizajes significativos, las personas empiezan a mostrarse un poco mas auténticas.
Se percibe al facilitador como una persona técnica que puede favorecer al grupo pero que participa
poco de la dindmica grupal. Se dan al interior del grupo, la cooperacion y la satisfaccion de
necesidades y se percibe un ambiente mas positivo mientras que el grupo se reconfigura de una

manera mas unificada.

4. Encantamiento y fuga. Surgen algunas situaciones en las que se manifiesta la confianza entre
los miembros del grupo, hay una fuerte necesidad de conservar la armonia a pesar de que haya
conflictos sin resolver al interior. Es labor del facilitador identificar cuando se encuentra en esta
etapa y no dejarse llevar por las falsas manifestaciones que surgen en ella. Se genera la necesidad

de una mayor organizacion.

5. Desencantamiento y lucha. Se hacen presentes sentimientos negativos hacia algunos miembros
del grupo. En algunos casos, no es posible superar el conflicto, y los grupos llegan a su fin, mientras
que, en otros casos, se busca el dialogo, la comprensién y la comunicacién con el fin de diluir las

diferencias y resolver los conflictos. En este proceso el facilitador tiene la funcién de mediador.

6. Validacion y cohesién. La conciencia de que se encuentra proximo el final del grupo, promueve
el movimiento a otra etapa, en la cual se da la eficacia. En este punto, se evalGa lo que ha
representado esta experiencia. Es momento de aceptar las diferencias. Los conflictos que se
suscitan son causados por hechos reales, sin embargo, el grupo confia en que dispone de la
capacidad para darles solucion. El grupo se ha vuelto autbnomo, es capaz de evaluar el proceso,
de manejar su funcionamiento y de regular el conflicto en su interior. El facilitador crea

condiciones que favorezcan que el proceso surja a partir del grupo.

Las primeras tres etapas corresponden a relaciones de dependencia y autoridad mientras que las

tres Ultimas se relacionan con la interdependencia.

El cambio producido por los grupos de encuentro
A partir del cambio y transformaciones que se suscitan en el trabajo grupal, Barcelo (2013)

considera que la persona experimenta que sus limites y fronteras se amplian, incrementando asi su
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capacidad consiente de percibir. Al mismo tiempo, se dan cuenta de que son capaces de
experimentar sentimientos y actitudes que anteriormente no eran capaces de reconocer. Se
encuentran con una gran disposicion a vivir nuevas experiencias y a conocer realidades distintas a
la suya; prestan mayor atencion a su comunicacion con otros, a sus sensaciones y las experiencias
propias. Es ella misma todo el tiempo. Con base en todo ello, y sin reprimir la experiencia, le
otorga significado, a través de un continuo proceso de reconocer, que se lleva a cabo de manera
selectiva. Mediante esta seleccion, que se realiza con base en los valores propios y la conciencia
de la persona, se eligen las situaciones que requieren ser atendidas, con el objetivo de disfrutar
mas intensamente de las experiencias mas agradables y lograr un mayor equilibro de las

experiencias organismicas.

En relacion con lo anterior para Yalom (2000) resulta vital resaltar la importancia de la experiencia
del aqui y el ahora y tomar provecho de ese momento. Esto conlleva el reconocimiento de
sentimientos, que constantemente aparecen en el discurso del grupo, es preciso que se privilegien
los hechos cercanos a la reunion a los que provienen del pasado lejano o que no se relacionan con
lo vivido en el grupo. Por otro lado, se encuentra el esclarecimiento del proceso, lo cual, implica
el reconocimiento, exploracion y comprension del proceso a travées de si mismo para lograr integrar

la experiencia.

Yalom (2000) afirma que, durante la terapia grupal, la comprension del proceso muestra elementos
que describen las relaciones que se establecen en el grupo, se vuelve cada vez mas compleja, pues
intervienen en este proceso una serie de afirmaciones hechas por los participantes a lo largo de las
sesiones. En cuanto a la manera de intervenir del terapeuta, ésta se define con base en las
necesidades del grupo durante las distintas etapas del proceso grupal. Asi mismo, considera que la

atencion es un elemento distintivo, indispensable y comun en los grupos de interaccion afectiva.

Por otro lado, Barceld (2013) sostiene que el cambio se produce de manera mas sencilla y natural
cuando la persona acepta lo que no le gusta de si misma, a diferencia de cuando se trata de forzar
el cambio, de detener o evitar que esos comportamientos se hagan presentes. Este autor afirma
que el medio en el cual el crecimiento personal florece es en el marco de las relaciones
interpersonales, ya que en ellas se comparten elementos afectivos y emocionales. Lo anterior, se
logra a través de la aceptacion, de ser autentico y de escuchar empaticamente, creando un ambiente

en el que el miedo no pueda desarrollarse. Se establecen relaciones en las que de manera inmediata
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se comparten sentimientos positivos y negativos que favorecen el desarrollo de la coherencia,

autenticidad y un lenguaje corporal mas acorde a la experiencia.

Para Barceld (2003), el trabajo grupal arroja pues, como resultado, manifestaciones relacionadas
con la accién eficaz y creativa, lo anterior se produce a partir de la energia que se modifica en los
sentimientos y pensamientos del grupo. Algunas caracteristicas que se relacionan con los
resultados del proceso son la eficacia y eficiencia. Un grupo eficiente, es aquel en el que existe
correspondencia entre lo que se planea y las actividades que se realizan, mientras que la eficacia
esta ligada a la relacion de concordancia que se establece entre lo que piensa y siente determinado
grupo. El mismo autor establece que, en los grupos, pueden encontrarse tanto sentimientos como
pensamientos. La manera de pensar de un grupo esta estrechamente ligada a sus sentimientos. Un
grupo que atiende el area emocional observa resultados en la forma de pensar de sus integrantes.
Dichos resultados tienen efecto en las tareas que los individuos del grupo desempefian, pues
reflejan en ellas una mayor creatividad y eficacia. Esos resultados, ademas de ser advertidos al
interior del grupo, son percibidos al exterior a través de lo que se proyecta.

Este impacto que se logra en el exterior, segun Barcelé (2003), es resultado de la toma de
conciencia de los integrantes del grupo, misma que se ve transformada a lo largo del proceso, asi
como la intencidn con que las personas se retnen inicialmente, lo cual, es parte natural del ciclo
de vida que éste experimenta. Conforme a lo anterior, se puede decir, que el grupo se encuentra
constantemente en movimiento e integrando las transformaciones que son resultado de los
constantes cambios que en él se producen, y que influyen en la dindmica y en su estructura. Cabe
destacar que, todo ello sucede en un ambiente sensible, en el cual las personas pueden compartir
sentimientos colectivos de los cuales no son conscientes pero que se manifiestan de manera verbal
o no verbal. A través de la construccion de este espacio de sensible, el grupo logra vincularse, crea
una cultura y origina cohesién, encaminandose a un proceso que resulta benéfico para el grupo y

es una clara muestra de la presencia de la tendencia actualizante de quienes lo integran.
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Planteamiento metodoldgico del tema de intervencion a

partir del enfoque de la investigacion accion

Cuando se habla de cambios o transformaciones a partir de la investigacion - accion, se puede
hacer referencia a la innovacion, pues de acuerdo con Hurtado (2013), esta consiste en un proceso
fundamentado en la investigacion y la reflexion, a través del cual se pretende lograr un cambio que
introduzca elementos novedosos y avances en la practica profesional. La metodologia de la
investigacion accion puede abordarse desde diferentes enfoques tales como el modelo de disefio,

desarrollo y difusion, de interaccion social y el de resolucion de problemas.

De acuerdo con Latorre (2003), la investigacion - accion se concibe como un proyecto de accion,
para el que se definen estrategias que se relacionan con las necesidades de un grupo o una
determinada realidad social. El proceso se lleva a cabo de manera ciclica, lo cual, permite que, a
partir de la observacion y analisis de resultados del plan de accidn se identifiquen mejoras o
cambios. De esta manera, el proceso puede ser llevado a cabo nuevamente con las adecuaciones

que surgen a partir del analisis de resultados. Este proceso se presenta en la siguiente figura:

Planificar Plan @
/ Revisado \
Reflexionar Actuar Reflexionar Actuar

Nowall ol

Figura 1. Espiral de ciclos de la investigacion — accion. (Latorre, 2003)

El enfoque de la investigacion —accion que se ha decidido emplear para este proyecto en particular
es el modelo de resolucion de problemas, el cual surge de la necesidad real del objeto de cambio.
En el camino de la transformacion y el cambio, el proceso de problematizacion cobra sentido, ya
que con base en este se busca realizar una precisa lectura de la realidad a fin de que la intervencion

sea adecuada, pertinente y relevante (Latorre, 2003).

Garcia y Garcia (2005), establecen que la problematizacion se conforma de cuatro etapas que son:
la exploracidn, la concrecion, el planteamiento y la delimitacion del problema. En la exploracion,

se determinan las posibles alternativas de estudio con base en las inquietudes o intereses del
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investigador, en la concrecion se examina, cual serd el tema de estudio, para ello se analiza si
existen teorias relacionadas a éste y si es posible utilizarlas como punto de partida para sustentar
la problematica. Algunos otros aspectos que ponderar en esta etapa del proceso, es la existencia de
los mecanismos y recursos necesarios para realizar el proyecto, asi como la viabilidad del
problema, las limitaciones personales y lo que el problema significa en términos tedricos y
practicos. En la tercera etapa se elige y define la problematica que serd abordada y en la cuarta
etapa se consideran las teorias y autores que seran incluidos en el trabajo.

Fase 1. Planteamiento del problema de intervencion

La problematizacion es una operacion metodolégica muy importante; constituye un mecanismo a
través del cual se identifica y delimita el problema. Durante esta etapa, se recomienda mostrar una
actitud de apertura, flexible y critica, asi como, realizar una revision sobre el tema y los trabajos
que se han llevado a cabo a ese respecto; una actitud creativa favorecera la identificacion de los
elementos que permitirdn que se establezca el problema. Para Garcia (2005), la problematizacion
parte de la deteccion de una necesidad, la ausencia de conocimiento o contradiccion a partir de los

enfoques existentes.

La seleccion del tema y del objeto problema con miras a la intervencién se realiza con base en los
intereses y necesidades del investigador o de un grupo, ya que debe resultar significativo: “La
atraccion que se muestre hacia el tema, ha de responder a una demanda de caracter interno intensa.
De esta manera existird el desempefo y entusiasmo indispensables” (Garcia, 2005, p. 7). La
existencia de interés o atraccién hacia el tema de intervencién beneficiara que, durante el proceso,

la motivacion perdure.

Se selecciono la técnica metodologica del &rbol de problemas como punto de partida para definir

el problema social que seria abordado en la fase de intervencion, pues ademas de permitir
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identificar y ubicar el problema central, ofrecia posibilidades para explicitar las causas y efectos
relacionados con el tema principal. Esta técnica se utilizé a lo largo del proceso de la definicion
del tema de estudio —primera fase-; proceso que se fue complementando, acotando vy
robusteciéndose a través de entrevistas con informantes clave, por lo cual, el siguiente paso durante
el proceso de establecimiento del problema de estudio consistio en la realizacion de entrevistas de
las que se obtuvieron elementos que permitieron complementar o robustecer el contenido del arbol

de problemas.

Para iniciar con la construccién del arbol de problema, se eligié un tema de interés y a partir de
esa seleccion se identifico el grupo de personas o sujetos de estudio que aportaran datos desde su
experienciay conocimiento. En especifico se puede decir que se identifican a los informantes clave
- grupo de empleados de una empresa- y se establecen negociaciones y acuerdos para entrevistarlos
a fin de obtener de manera individual ideas sobre el asunto. A partir de los datos proporcionadas
se generd una lista que contenia elementos con mayor incidencia que fueron considerados como
los principales problemas a los que los empleados se enfrentan en la actualidad en términos de
insatisfaccién laboral. Con esa informacion se realizé un proceso analitico, es decir la reduccion a
partir de codigos y la conformacion de categorias, las cuales fueron de utilidad para ubicar las
causas Y las consecuencias del problema identificado. Con base en la clasificacién, se realiz6 una

primera aproximacion al problema susceptible de intervencion.

A continuacion, se muestra el primer resultado de arbol de problema que se realizé para la
definicion del tema de intervencion: EIl tronco representa el problema principal, las raices las

causas Y las ramas las consecuencias o efectos que produce el problema.
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Fa';acf:ﬁl;':é’:':;w" fit.nntribucién Problelinas.qe Falta de credibilidad Dificultad para Inequidac!:
desempefior ol positiva al logro de comunicacion en la empresa contratar y retener Comper]sa.clon,
L metas al personal reconocimiento,
puesto asignado responsabilidades,
trabajo

Mal Ambiente Desinterés del Baja productividad Desmotivacion del
laboral colaborador para laboral empleado, desarrollo
aportar su opinién y de actividades,

apoyar iniciativas . cap.ac.it.arse,
disponibilidad etc.

Influencia de la cultura organizacional
en la creacién de ambientes laborales
toxicos y la generacion de
insatisfaccion laboral

Ambiente y equipo Ambiente y equipo Oportunidades de Jefe que respalday Asignacion de Organizacion Organizacién que no
de trabajo de trabajo agradable desarrollo reconoce puestos sin la inmadura vive su cultura
agradable profesional preparacion organizacional

necesaria

Ausencia de Organizacion Aparente inclusién Infraestructura y No existe planeacién Beneficios
colaboracién entre Jerérquica del colaborador en equipo insuficiente o previsién (Prestaciones,
departamentos Comunicacion, la toma de remuneracion
decisiones, etc. decisiones (Dar atole econdmica y
con el dedo) politicas) que
exceden el estandar

Figura 2. Primera version del arbol de problema

A continuacién, se hace una presentacion y explicitacion de las diferentes operaciones

metodoldgicas que se realizaron en esta primera fase de la Investigacion- Accion:

Seleccion de informantes

Las personas seleccionadas para participar en las entrevistas son empleados de empresas en el
ramo tecnoldgico en la zona metropolitana de Jalisco. Se entrevista a ingenieros con una
trayectoria profesional que oscila entre 4 y 22 afios. El acercamiento a los participantes se hace a
través de una invitacion a colaborar en identificacion del problema de un proyecto de intervencion.
Se les comunica también, que el proyecto se encuentra en una etapa inicial, y que el propoésito que
en esta se persigue es identificar un problema, asi como las causas relacionadas con esta
problematica. Una vez que el tipo de informantes a quienes se recurre fue seleccionado, se procedio
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a la realizacién de entrevistas para validar el problema de estudio, y en este caso, robustecer la

propuesta inicial.

Recoleccion de datos

A partir de la revision de literatura en metodologia de la investigacion, tal como La escuela por
dentro La etnografia en la investigacion educativa de Woods y Metodologia de la investigacion
cualitativa de Rodriguez, Gil y Garcia (1996) se tomo la decision de aproximarse a la experiencia
de las personas a través de la entrevista cualitativa, ya que, con base en su caracter informal se
favorecia la existencia de un adecuado flujo de informacion en relacion con el tema de interés. La
entrevista se presenta como una herramienta que favorece la recoleccion de informacidn, ademas
de que permite un profundo acercamiento a la realidad que las personas entrevistadas viven, lo que
facilita el logro de una profunda comprension de su situacion y marco de referencia. En este caso,
la entrevista se abordd desde un enfoque etnografico, pues a través de este enfoque, segun Woods
(1987) se pretende desenterrar y desenredar los significados e interpretaciones de la persona y su
grupo, desde sus actividades, comportamientos e interacciones; partiendo de sus creencias, valores,
perspectivas y motivaciones y de las modificaciones que estos elementos sufren a lo largo del

tiempo o en distintas situaciones.

Para llevar a cabo la entrevista, Rodriguez, Gil y Garcia (1996) recomiendan crear un ambiente de
respeto y confianza, que facilite la cooperacion entre el entrevistador y el entrevistado, que invite
a las personas a explorar y compartir su experiencia. Es importante que el entrevistado perciba que
se le escucha con atencion y que lo que comparte resulta de importancia. Se cree favorable hacerle
saber al entrevistado que se expresa de una manera que resulta comun para el entrevistador y que
en algunas situaciones se comparte el significado de las experiencias; de acuerdo con Egan (1981),
lo anterior se le puede hacer saber a la persona mediante el uso de recursos como es la sintesis;
repitiendo lo que el entrevistado ha dicho haciendo uso de sus palabras o expresandolo de una

manera alterna.

El tipo de preguntas que se decidié utilizar durante la entrevista fue la denominada abierta; se
trataba de establecer cuestiones relacionadas con el tema de interés que permitieran rescatar la
experiencia de los empleados del sector tecnolégico en el area metropolitana de Guadalajara. Una
de las preguntas que se hicieron a los entrevistados se enfoco a recuperar su experiencia en relacion

con la insatisfaccion laboral. A partir de las respuestas, se pedia que abordaran, explicaran
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situaciones en las cuales experimentaban esa insatisfaccion a lo largo de su trayectoria profesional.
Mientras los entrevistados hablaban sobre esas experiencias, cuando se considerd apropiado, se
realizaron preguntas para profundizar en el tema, o aclarar algunos puntos que resultaran confusos,
incluso en algunos momentos se realizd una sintesis de lo que se habia comentado hasta el
momento para asegurar que existia un correcto entendimiento sobre lo que se compartia. Para

mayor referencia sobre las entrevistas realizadas, ver Anexo A.

La ausencia de estructura, dada la naturaleza de este tipo de entrevista permitié que, durante su
desarrollo, se diera un importante acercamiento a las diversas experiencias de estos empleados en
relacion con la insatisfaccion laboral en las empresas en que han colaborado. A pesar de la libertad
que este tipo de entrevista sugiere, es importante no perder de vista que en los momentos en los
que se hace énfasis o0 se desea profundizar en algun tema en especifico se ha de evitar sugerir o
proveer de respuestas. Este tipo de entrevista resulto ideal para tener un acercamiento a los

pensamientos, experiencias, creencias y supuestos de las personas.

Los datos obtenidos a través de las entrevistas resultaron diversos, no solo en su contenido sino en
la manera en que fueron expresados, sin dejar de lado los aspectos que cada persona resaltaba, asi
como las experiencias que cada uno compartia. Cada persona con base en su percepcion y contexto
fue capaz de compartir sus vivencias en relacion con la insatisfaccion laboral y la manera en que
lograban sobrellevar esa situacion. A través de su lenguaje verbal y no verbal, acentuaron distintos
matices de esa experiencia, sexo, edad, educacion y nivel cultural; en otras palabras, se puede decir
que los entrevistados proporcionaron informacion desde distintas miradas, lo cual ayudo a

identificar elementos comunes que conforman la problematica.

Anélisis de datos

Una vez que se realizaron las primeras entrevistas, se procedio a la transcripcion de su contenido.
A partir de la lectura de este, se inicio con el analisis cualitativo de los datos proporcionados por
los entrevistados. Tomando como base la informacién recopilada, se realizé la reduccion de los
datos o segmentacion de ideas, de manera que pudieran ser descritas y expresadas de una forma
significativa. Este proceso de reduccion se llevo a cabo de manera continua durante todo el proceso

de investigacion de la primera fase.

Como parte de este proceso de reduccion de datos, se encuentran la categorizacion y codificacion.

La categorizacion consiste en la organizacion de la informacion de interés para la investigacion en
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categorias indivisibles que puedan compararse y que permita organizar y manipular los datos a
partir de los conceptos relacionados con las categorias identificadas. La codificacion es ineludible
como parte del analisis de datos cualitativos, ésta consiste en la asignacion de un valor numérico
0 codigo que represente a cada una de las categorias. Los datos analizados con base en las
entrevistas permitieron que se identificaran nucleos de significado tales como: ausencia 0
ambigliedad de puestos, responsabilidades y roles, dificultad para organizarse y trabajar en
equipos, mala actitud del empleado y relaciones conflictivas y problemas de comunicacion, entre

otros.

Asi pues, una vez que los datos fueron codificados y categorizados, se procedié a identificar cuales
correspondian a las causas y cudles a las consecuencias de la insatisfaccion laboral, esto Gltimo
con el objetivo de actualizar, precisar y enriquecer a partir de esta informacion el arbol de
problema. De esta manera se logré validar el tema propuesto, asi como identificar elementos que
contribuyen a la creacion de la insatisfaccion laboral y establecer relaciones con las consecuencias

que trae consigo.

El proceso descrito en esa seccidn se muestra de en el siguiente diagrama:
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Proceso de analisis de datos

Codificacion de
los datos:

Interpretacion de
la historia

Figura 3. Proceso de analisis de datos
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A continuacion, se muestra la segunda version del arbol de problema, en ella, pueden observar las
categorias que surgieron a partir de las entrevistas y su organizacion a partir de ser consideradas
como causas o consecuencias del problema.

Empleados molestos Ausencia de Insatisfaccion y Pérdida del sentido

descripcidn de frustracién del trabajo
puestos,

responsabilidades y
roles

Ambiente laboral Mala actitud del Afectacién de la Vulnerabilidad del
téxico: empleado productividad empleado
Relaciones
conflictivas

Inequidad Liderazgo: Liderezgo: Liderazga: Inequidad
Que ignora Impositivo Sin compromiso ni
probemas, responsabilidad
inquietudes y
necesidades

Ausencia de Aparente inclusién Dificultades para Influencia de la Empleado no
descripcion de del colaborador en organizarse y formar relacion reconocido como
puestos, [atomalde un equipo de trabajo
responsabilidades y
roles

interpersonal en la persona
decisiones (Dar relacion de trabajo
atole con el dedo)

Figura 4. Segunda propuesta de arbol de problema
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Fase 2. Metodologia para construir el estado del arte

Puede decirse que el estado del arte es una manera de hacer investigacion documental que consiste
en un analisis del conocimiento que se ha producido en determinada area, que crea un compendio
de conocimiento y que contribuye a estructurar la produccion de conocimiento, en palabras de
Tellez y Calvo (1987): “(...) permite hacer una reflexion profunda sobre las tendencias y vacios

en un area especifica” (como se cita en Molina, 2005, p. 74).

Para Molina (2005), es necesario auxiliarse de una metodologia que se conforma de la
contextualizacion, clasificacion, categorizacion y analisis del material generado en investigaciones
relacionadas con el tema de estudio. A partir de esta metodologia se moviliza el conocimiento, es
decir, durante las busquedas de informacién este conocimiento estd sujeto a comparaciones o
contrastes entre los aportes que ofrece para contribuir a una mayor comprension del problema que
es objeto de estudio. Asi mismo, distingue tres principales aportes del estado del arte, estos son:
como propuesta tedrica del conocimiento y realidad social, como una manera de hacer

investigacion y como punto de partida que da lugar a nuevas areas de investigacion.

En este caso el proceso metodologico, que se siguiod para realizar el estado del arte consta de tres

etapas, mismas que se describen a continuacion:

La primera etapa hace referencia a la contextualizacion, lo que significa que se plantea o se refina
el problema de estudio o de intervencion, se identifican los limites y se toman decisiones con
respecto al material que serd objeto de revision, por ello, la conveniencia de establecer los criterios
para seleccionar y analizar las producciones academicas. En el caso particular, los criterios que se

utilizaron para la basqueda de informacidn fueron los siguientes:

J Fuente: Libros, Publicaciones arbitradas, Tesis

. Afio de publicacién: 2000 - 2017

. Temas: Satisfaccion laboral, Insatisfaccion laboral, Calidad de vida laboral
. Idioma: espafiol e inglés

La revision de tesis de esta casa de estudios quedd excluida de los criterios de busqueda de
informacion, debido a que se pretende conocer otras posturas y maneras de abordar problematicas
relacionadas con el tema de intervencion, evitando asi ser reiterativo con las propuestas que se han

generado previamente.
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A continuacion, se procede a la fase de clasificacion, en la cual, se establecen los parametros que
seran considerados para el analisis y sistematizacion de la informacién, en este proceso se incluyen
aspectos como objeto de estudio, objetivo o propdsito de las investigaciones/intervenciones,
metodologias enfoques tedricos propuestos, resultados, hallazgos, conclusiones, asi como las
disciplinas desde dénde se realizan. Para el analisis de esa informacion se construy6 una matriz
que permitiera clasificar y ordenar la informacion, un ejemplo de resultado de esta operacion se

presenta en el Anexo B.

Vale la pena mencionar que esa matriz ayudd para que durante el periodo de categorizacién se
pudieran jerarquizar y se crearan las clases que se utilizarian para el andlisis de la informacion.
Conviene sefialar que la categorizacion puede ser interna o externa, la interna, se desprende del
analisis de la documentacion, mientras que la externa surge de la conexion entre distintos temas
de investigacién y a partir de estas relaciones se determina cual es la contribucién socio cultural

del estado del arte.

Finalmente, en la etapa de analisis, se determina la relevancia en la creacion de conocimiento en
determinada area o sobre algin problema en especifico, asi como las posibles vertientes en las que
se puede enfocar la futura investigacion y de qué manera este analisis hace una contribucién a la

toma de decisiones.

El resultado del anélisis realizado generd las entradas para la construccién del marco teérico en lo
que respecta al estado del arte. La comprensién de este fendbmeno permitié la identificacion de
distintas areas desde las cuales los trabajos abordan el tema de la satisfaccion laboral, asi como las
contribuciones que hacen al campo de estudio, entro los aspectos identificados como distintas
maneras de abordar el problema, estan las Teorias de la administracion, la subjetividad de este
constructo, los grupos de trabajo, las interacciones entre sus integrantes y su relacién con la
satisfaccion laboral, aportes de esos trabajos al campo de conocimiento y trabajos de intervencion

realizados y los hallazgos en torno a estos,

Con respecto a la perspectiva teorica, se realizo un analisis similar, que permitio construir la base
tedrica en la que se fundamentan las decisiones que se tomaron durante todo este proceso, al
respecto se considerd necesario incluir temas como el contexto histérico de la Psicologia
Humanista, sus principales representantes y el Enfoque Centrado en la Persona, abordando
aspectos concernientes a la generacion de un ambiente propicio para este tipo de trabajo, se
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describen también las etapas que se distinguen en el proceso de cambio personal, los grupos de

crecimiento, las etapas de cambio del grupo y los cambios.

Puede afirmarse que, el estado del arte es una etapa esencial e inherente al proceso de generacion
de conocimiento ya que a partir de este se pueden generar aportaciones a la teoria y practica actual,

asi como, contribuir a la generacion de conclusiones acerca de un tema de estudio.

Fase 3. La intervencion: plan de accion

La investigacion - accion se caracteriza por un marco metodoldgico que implica la realizacion de
un conjunto de acciones, en este sentido es considerada como un proyecto de accion constituido
por estrategias relacionadas a las necesidades que se atienden (Latorre, 2003). Una de las
caracteristicas de este proceso consiste en la periodicidad, es decir, se desarrolla transitando entre
la accion y la reflexion cuyo resultado a partir de la transicion entre estas dos etapas permite su

integracion y completitud.

Una vez que se tiene identificado el problema y hay claridades de lo que se ha dicho 0 hecho con
respecto al mismo se continda con el proceso de: Planeacion, accidn, observacion y reflexion.
Latorre (2003) establece la limitacién de este proceso en la consecucién de cambios como
resultado de la implementacion satisfactoria de un ciclo, pues considera que para que existan
cambios en la conducta de los participantes se requiere de tiempo. Es por ello, que el proceso
organizado de aprendizaje individual o grupal cobra relevancia. A continuacion, se presentan las

etapas que conforman el ciclo de la intervencion o la accion:

. Desarrollar un plan de accién que dé solucion a las necesidades planteadas, el cual debe
ser flexible de modo que pueda adaptarse debido a sucesos imprevistos.

. Llevar a cabo dicho plan de manera intencionada y controlada.

. Observar y recopilar evidencias de la implementacion del plan.

Para realizar esta operacién metodoldgica se hace necesaria la planificacion de la observacion, asi
como la recoleccion de datos con relacion a los objetivos de la accidn, dicho de otra manera, tanto
la accion como los efectos producidos por la misma son material de observacion y control.

o La reflexion acerca de las acciones registradas durante la observacion, daran pauta a la

reconstruccion de significados o restructuracion del plan (Latorre, 2003).
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En este mismo orden de ideas Aguilar y Egg (2005), sefialan desde un enfoque de la administracion
de proyectos las etapas por las cuales se ve conformado un proyecto de tipo social, cultural o
educativo. Estos autores consideran que cualquier tipo de accion que se realice cuyo objetivo sea
producir un efecto debe estar organizado y racionalizarse, para ello, plantean la técnica de
elaboracion de proyectos, la cual consideran como la més utilizada para efectuar la planeacion o
programacion de la accion que, en este caso, hace referencia a la intervencion. Es conveniente
mencionar que al igual que Latorre (2003), Aguilar y Egg (2005) consideran que la planeacion no
es un proceso rigido, sino una sucesion de modelos que permiten la organizacion de ideas, la
determinacion los objetos, el curso de accion, la concrecion de un conjunto de actividades

especificas y el establecimiento de criterios de evaluacion.

Un proyecto de acuerdo con Aguilar y Egg (2005), consiste en un conjunto de actividades
especificas que son coordinadas y relacionadas para producir bienes y servicios que satisfagan
necesidades o den solucién a problemas. Las caracteristicas de un proyecto se describen a

continuacion;

. Consiste en un conjunto de actividades de duracion determinada.
. Combina el uso de recurso humanos, técnicos, financieros y materiales.
. A través de su realizacion alcanza productos y resultados con base en los objetivos que se

establezcan en su disefio y conceptualizacion.

El plan, es un elemento que forma parte del proyecto y en el cual para Aguilar y Egg (2005), se
encuentran plasmadas las decisiones tomadas, las prioridades, los recursos, estrategias de accion,
asi como, los instrumentos que se utilizaran para el logro de objetivos planteados inicialmente y
que son los que dan origen a la formulacién de los elementos que constituyen dicho plan. A través
de la definicién de los elementos mencionados, se pretende establecer el trayecto deseable y
posible del desarrollo de quienes participan en el proyecto. Asi mismo, un plan se encuentra
formado por programas en los que se plasma una serie de acciones organizadas, coherentes e
integradas que dan lugar a la realizacién de acciones que permitan alcanzar las metas y objetivos

a lo largo de un periodo de tiempo.

Los objetivos constituyen la parte medular de un proyecto, ya que de acuerdo con Aguilar y Egg

(2005), son los que expresan los efectos que se buscan alcanzar con la implementacion del
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proyecto. Mediante una definicién clara de objetivo principal y especificos se puede garantizar una
buena elaboracién del proyecto, ya que es en torno a los objetivos que se da coherencia a las
actividades que conforman el plan. En este punto es conveniente hacer una precisién en cuanto a
la diferencia entre objetivo general y especifico. El primero de ellos constituye el propdsito central
del proyecto, mientras que los objetivos especificos son acciones o pasos que deben realizarse para

alcanzar el objetivo general.

La propuesta del taller constituye un proyecto de investigacion — accion, ya que involucra los
elementos que Aguilar y Egg consideran parte de un proyecto que busca atender las necesidades y
resolver problemaéticas, en este caso, de un grupo de empleados debido a que esta conformado por
una serie de acciones para su implementacion, pretende lograr cambios en las personas que
participan en él y a través de las actividades planeadas ir alcanzando los objetivos propuestos, en
este caso, el de mejorar las habilidades de comunicacion de los participantes y con ello modificar

el nivel de satisfaccion laboral que perciben.

Por otra parte, en el sentido metodoldgico, el taller representa una alternativa ideal de trabajo
debido a su fuerte orientacion hacia la construccion de un espacio en el cual se favorezca el
desarrollo de experiencias que fomenten un aprendizaje significativo, de manera de que los
participantes puedan ir integrando este conocimiento con el que ya cuentan, es decir, que las
experiencias que aqui vivan, les den la posibilidad de reflexionar acerca de su conocimiento actual,
en este caso, sobre sus habilidades de comunicacion y que puedan ir complementando ese

conocimiento.

Algunas etapas que se distinguen en la vida del taller, segin Cano (2012) son: a) apertura, la cual
se refiere al analisis de las expectativas de los participantes, el establecimiento de una manera de
trabajo y el encuadre, en este sentido, en caso de necesitar grabar las sesiones, es necesario
informarlo y acordarlo previamente con los integrantes del grupo, b) la etapa de desarrollo en la
que se llevan a cabo las tareas que se determinaron en la planeacion, c) el cierre que es el momento
en el que se evalla el taller; permite retomar aspectos como los acuerdos establecidos, los
aprendizajes, el proceso vivido y reconocer los cambios que se dieron como parte del proceso que
experimentaron. En la etapa de cierre se reconfigura el grupo después de verse inmerso en un
proceso de trabajo que lleva a los participantes a encuentros y desencuentros con los demas, en

esta etapa es necesario recapitular y realizar una sintesis y el cierre, y d) finalmente, se encuentra
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la etapa de evaluacion en la que se analizan y reflexionan los resultados del taller con base en lo

vivido, sentido y pensado.

Fase 4. El control de la accién

La naturaleza cualitativita de este trabajo de acuerdo con Mayz (2008), necesita de la ejecucion de
un proceso sistematico y constante que permita comprender e interpretar los datos que en este caso
surgen del proceso de intervencion. Debido a la naturaleza fenomenoldgica de este enfoque,
requiere que el investigador interprete los datos obtenidos y reconstruya constantemente
significados a partir de dichos datos y que se encuentre abierto a los cambios y a la redefinicion
que impliquen esos cambios a nivel del problema, metodologia o estrategias de investigacion. El
éxito de la tarea de andlisis e interpretacion de datos se basa en una descripcion permanente de las

acciones, situaciones, resultados, actitudes y comentarios que expresen los participantes.

Lo anterior se relaciona con la fase de control de la implementacion que se plantea desde la
investigacion — accion de acuerdo con Latorre (2005), y que reconoce la necesidad de que las
acciones se observen y que se recopile evidencia con el fin de que éstas sean evaluadas. En los
siguientes parrafos se hace una descripcion de los instrumentos utilizados en el control de la accién

y Se precisan cuestiones relativas al proceso:

Observacion participante

Rekalde, Vizcarra y Macazaga (2014), proponen la observacion participante como una alternativa
metodoldgica para la investigacion — accion. De manera particular esta estrategia se pone en
practica ante la generacion de encuentros que favorecen la comunicacion y el dialogo, y que
contribuyen a indagar en el andlisis y significado que estos tienen para los participantes. Asi
mismo, estos autores consideran que un rasgo caracteristico de esta metodologia consiste en la
conjuncién de la teoria y la préctica, afirmacion que retoman de Serrano (2008). Dichas
caracteristicas posibilitan a dar respuesta a la demanda de una investigacion mas abierta, flexible
y participativa que esté al alcance de cualquier profesional y que aporte elementos que contribuyan
a la resolucién de problemas préacticos. Algunos otros aspectos que Rekalde, Vizcarra, y Macazaga
(2014) retoman de autores como Aubert y otros (2008) y Gomez, Puigvert y Flecha (2011), sefialan
que la observacion participante se utiliza en procesos que favorecen el dialogo para lograr
comprender lo que los demas interpretan y establecer argumentos que refuten, afirmen o

reconfiguren el conocimiento y accion.
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El trabajo que se realiza desde esta perspectiva, segin Rekalde, Vizcarra y Macazaga (2014) al
interior de un contexto de aprendizaje permite a los participantes observar a los demas y a si
mismos de manera sistematica, haciendo énfasis en las situaciones problematicas de las que son
participes y a partir de estas situaciones disponerse a desarrollar habilidades relacionadas con la
observacidn que partan del reconocimiento de lo que hacen ante dichas situaciones. Es importante

recalcar que la participacion en estos espacios es voluntaria.

Rekalde, Vizcarra, y Macazaga (2014), consideran que la técnica de la observacion participante
adquiere sentido al hacer uso de instrumentos como el diario de campo, el andlisis de datos, la
categorizacion de estos a través de un proceso constante y ciclico de reconstruccién de la realidad.
Este método participativo de recoleccion de datos conlleva el involucramiento del observador en
dicho proceso, ya que a traves de esto es capaz de percibir la realidad que estudia. Se genera a
partir de un proceso interactivo de recoleccion de informacidn, en la que el facilitador se involucra

en los acontecimientos que observa y a partir de los cuales se aproxima a la realidad estudiada.

Con base en estas ideas, es que durante la realizacion del taller se decidio recopilar informacion
concerniente al participante y al facilitador. En lo relacionado al participante, se solicité a cada
uno autorizacion previa a traves de una carta de consentimiento informado para realizar las video
grabaciones (Ver Anexo G). El material que aqui se produjo fue el insumo para realizar las
trascripciones y el proceso de andlisis mediante el uso del software Atlas ti, creando con este
cddigos y categorias. Un fragmento de las transcripciones que se realizaron puede verse en el
Anexo C.

Diario de campo

Al mismo tiempo se recopil6 la experiencia del facilitador mediante el uso del diario de campo y
la versidn de sentido. Con respecto a este instrumento se puede decir que es una herramienta que
permite sistematizar procesos de intervencion en diversos campos (Londoiio, Ramirez y Vélez,
2009). Para quien se encuentra en el proceso de formacion en el area psicologica dicho instrumento
le permite materializar la implementacion del vinculo entre elementos tedricos y practicos. Con el
objetivo de lograr una aproximacién a la realidad, plasmar el conocimiento y generar nuevo
conocimiento es necesario el uso de herramientas de sistematizacion que sienten las bases para
produccion de nuevo conocimiento y del perfil del facilitador que responda a las demandas del

contexto mas alla de la implementacion.
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Para estos autores, el material que se recopila a través del diario de campo posibilita la valoracion
los métodos y formas de intervenir de modo que resulta posible la identificacion de problemas y
oportunidades en cada caso. Debido a que en este instrumento se describe, analiza y valora la
intervencion a traves del desarrollo de procesos que describen los sucesos mas significativos,
deliberacion acerca de los sucesos, orientacion a los elementos relevantes de la intervencion,

resulta Gtil en la generacion de procesos de reflexion e investigacion sobre la propia practica.

Es a través del diario de campo que Londofio, Ramirez y Vélez (2009), conciben la recopilacién
de la experiencia del facilitador, permitiéndole obtener y afinar competencias relacionadas con la
investigacion y la aportacion de conocimiento y nuevas maneras de intervenir. En el Anexo D se

muestra un ejemplo del Diario de Campo.

Se utilizo el diario de campo, ya que, de acuerdo con Londofio, Ramirez, Londofio, Fernandez, y
Vélez (2009) es una herramienta que favorece la sistematizacion de los procesos que se suscitan
en una intervencién en diversos campos, en este caso se aplica en el area del Desarrollo Humano.
En este diario de campo se detalla la informacion sobre el campo de intervencion, en él se describe
en qué consiste el escenario en el que el estudiante puede ver cristalizada la mezcla de elementos

tedricos y practicos.

El uso de las notas de campo es referido de acuerdo con Rekalde, Vizcarra y Macazaga (2014)
como un instrumento en el que se registra lo observado mediante los datos aportados a lo largo del
estudio. A través de esta herramienta es posible identificar similitudes y diferencias entre los
contextos de aprendizaje en los grupos sobre algun tema en especifico, por ejemplo, permite
identificar el tema de estudio, su analisis y establecer afirmaciones y preguntas a partir del analisis,
conocer las causas, motivaciones y expectativas de los participantes a partir de los
cuestionamientos que éstos se plantean y de la percepcidn de los significados que atribuye a dichos
contextos, haciéndose conscientes sus creencias y prejuicios y favoreciendo un entendimiento

comun.

De acuerdo con Londofio, Ramirez, Londofio, Fernandez y Vélez (2009), es necesario plasmar y
trascender el conocimiento academico, a través de la construccion de nuevos referentes de
conocimiento teoricos, personales, relacionados a la metodologia o a la investigacién a través de

la preparacion y el conocimiento para que el estudiante logre acercarse a la realidad. Es debido a
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esto que el uso de herramientas que permitan la sistematizacion de la informacién resulta necesario

en este proceso de reportar y construir aprendizajes que vayan mas alla de la parte operativa.

Londofio, Ramirez, Londofio, Fernandez y Veélez (2009), establecen que el diario de campo es una
herramienta que permite la construccion y fortalecimiento de métodos y maneras de intervenir, asi
como, permite la identificacion de distintas problematicas y oportunidades especificas de este
campo. Es por ello por lo que, el diario de campo se considera una herramienta adecuada para
describir, analizar y evaluar el campo de intervencién. Esto debido a que permite la adquisicion de
sentido al convertirse en una posibilidad de crear procesos de reflexion e investigacion. Su
implementacién busca asistir el desarrollo de procesos que describan los acontecimientos
significativos, el analisis de estos acontecimientos, cuestionamientos sobre esos hechos, enfocarse
en los elementos mas relevantes, de manera tal que se pueda determinar cuales son las causas, el

origen y consecuencias de estos sucesos.

Para Londofio, Ramirez, Londofio, Fernandez y Vélez (2009), la documentacion de la experiencia
es el medio que favorece la adquisicion y mejora de competencias como la observacion, analisis,
escritura, critica, reconstruccion y disciplina, habilidades que son necesarias para transformar la
practica en una oportunidad para la investigacion, que contribuya a la generacién de conocimiento
e incluso que aporte nuevas formas de intervenir. Lo anterior, contribuyendo a dotar al estudiante
de una vision més analitica durante el proceso de categorizacion y clasificacion de los hechos y

situaciones a los que se refiere el diario de campo, es decir:

(...) la implementacion de estos instrumentos en el desarrollo de las practicas
profesionales se convierte en la posibilidad de formar al estudiante en la construccion de
un proceso que invita a convertir sus intervenciones en una actividad de caracter riguroso,
metodico, cientifico en el cual resulten claramente identificables objetivos, metas,
procedimientos y evaluaciones en las cuales asuma la responsabilidad de las acciones,

intervenciones y decisiones (Londofio, Ramirez, Londofio, Fernandez y Vélez, 2009, p. 3).

Tanto el diario de campo como la version de sentido se fueron recopilando a lo largo de cada una
de estas sesiones, una buena parte de estos fueron creados de manera cercana a la sesion que
correspondia el registro y fueron creados por separados. En el diario de campo se trataron de

reflejar elementos mas relacionados con la experiencia profesional de la facilitacién mientras que
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en la version de sentido se registraron las experiencias personales que se vivieron durante la

facilitacion.

Version de sentido

En esta misma direccion, Moreira (2002), sefiala que la formacion del facilitador “(...) incluye
tres dimensiones; la tedrica, experiencial y la supervision” (p. 311). Este Gltimo elemento, conjunta
los aspectos tedricos y experienciales, y constituye un espacio de aprendizaje acerca de la teoria,
el cliente y su experiencia en la relacion que se establece en cada sesion, es decir, se propone que
a través de la supervision constituye un medio a través del cual se dé cuenta de si mismo, del
cliente y del mundo al mismo tiempo. Es debido a la importancia de la supervision en el proceso
formativo del facilitador que se hace uso de la version de sentido como un instrumento de la
supervision en el cual se plasma por escrito y de manera breve al final de cada sesion la descripcidn
de su experiencia. El objetivo de recopilar la experiencia de manera casi inmediata responde al
deseo de captar el mayor numero de vivencias posible, que posteriormente constituird el material

para la supervision. En el Anexo E se muestra un ejemplo de la Version de Sentido.

Anélisis de datos
Una vez que las sesiones fueron transcritas se realizo la clasificacion de esos datos haciendo uso
del software para la creacion de una variedad de codigos. A partir de la codificacion de cada sesion

fue posible el establecimiento o creacion de categorias.

El proceso anteriormente descrito se plasma a continuacion de manera gréfica:
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Recopilacion de
material para el
analisis

Videograbacion

Andlisis de datos

Codificacion

Transcripcion

Categorizacion de
los datos

Figura 5. Proceso de analisis de datos

La recopilacién de evidencia y el analisis de esta son acciones que se realizan durante la etapa de
control de la accion, estas acciones son necesarias para realizar una evaluacion de los resultados
logrados a través de la implementacion del proyecto. Asi mismo, dichas acciones representan la
posibilidad de realizar un proceso sisteméatico que permita la comprension e interpretacion de los
datos, con el fin de construir significados que le permitan conocer la efectividad de las acciones
realizadas con relacion al logro de los objetivos establecidos, con el fin de realizar modificaciones

con base en esa informacion.

Es debido a la necesidad de realizar este proceso sistematico de analisis de los datos que se decidio
recopilar la experiencia de la facilitacion a través del diario de campo y version de sentido, asi
como a través de grabaciones del audio en cada una de las sesiones que posteriormente fueron
transcritos y cargadas en el software de Atlas ti para su codificacion y categorizacion en aspectos
concernientes a los participantes y al facilitador, una vez que todos los archivos fueron codificados,

se procedio a crear categorias a partir de las relaciones que fue posible establecer entre los cddigos.
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En este caso, esas relaciones que se establecieron describian un proceso de cambio en la manera
de estar de los participantes a lo largo del taller y arrojaban caracteristicas que permitieron
identificar un estilo de facilitacion. En el Anexo F, se da un pequefio ejemplo del resultado de este

proceso.
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Intervencion

Necesidad que se atiende desde el marco del Desarrollo Humano

A partir del andlisis de las entrevistas realizadas con empleados de la industria electronica en la
zona metropolitana de Guadalajara, fue posible determinar que algunos de los factores que
originan insatisfaccion laboral se relacionan con la mala comunicacion que se da al interior de la
organizacion, el estilo de liderazgo que predomina, la falta de cohesion entre las personas y una
cultura organizacional deficiente. Con el objetivo de contribuir a la satisfaccion laboral, se decidio
en este caso, enfocar los esfuerzos de la intervencion a la atencién del problema de la
comunicacion, en tanto, es una de las causas que guarda relacion directa o indirecta con las demas.
Se considero6 que al mejorar los procesos comunicativos se puede lograr una mayor cohesion en el
grupo y un cambio en el estilo de liderazgo y de gestion, entre otros beneficios. Ademas de ello,
es importante sefialar que por los tiempos curriculares de la Maestria en Desarrollo Humano se

tomo la decision de elegir una y renunciar a las demas causas.

Valle (2013) estudia la importancia de la comunicacion en el trabajo y considera que esa
importancia se adquiere por medio del desarrollo de las teorias de las relaciones humanas que
proponen autores como Abraham Masslow, Chis Argyris y Douglas Mcgregor. Esta autora retoma
los aportes de Chiavenato (2000) para sefialar que la comunicacion es como una red que integra y
coordina los sistemas que componen la organizacion tanto a nivel social, administrativo como
tecnoldgico. A partir de este aporte la autora compara la organizacion con el cuerpo humano, en
el que, el aparato circulatorio, impulsa el flujo de la sangre hacia todo el cuerpo, en el caso de la

organizacion, puede decirse que la comunicacion tiene una funcién similar.

Por otra parte, Valle (2013), afirma que la comunicacion es relevante también a nivel social, ya
que establece aspectos organizacionales como la cultura, motivacién, clima laboral, entre otros, es
decir, su alcance llega a toda la organizacion. Este proceso humano, es influido por los miembros
de la organizacion y la empresa influye de manera reciproca en el tipo de comunicacion que se da
entre sus integrantes. Es debido a esto que el papel de la comunicacion en las organizaciones

resulta de gran relevancia, ya que:

El papel que desempefia la comunicacion en el trabajo es el de hacer operativos los
encuentros con otros. Esta funcién se realiza por medio de las actividades de quienes

intervienen en la transmision, participacion y manifestacion de algo a otros y, sobre todo,
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en los modos como cumplen sus tareas, entrelazan sus acciones y se organizan (Valle,
2013, p. 85).

Con base en la afirmacidn de la autora, es posible sefialar que las implicaciones de la comunicacion
en la organizacion son diversas, y que entre ellas se encuentran: comunicar, interactuar y generar
relaciones. Los problemas que surgen como resultado de una mala gestion de la comunicacion y
que impactan en los resultados de esta generan “(...) la necesidad de conciliar las relaciones de

trabajo y de humanizar la organizacion” (Valle, 2013, p. 88).

A raiz de la necesidad de conciliar las relaciones de trabajo y de humanizar la organizacion, la
comunicacion fue alcanzando el estatus de herramienta valiosa de gestion, indispensable para la

buena marcha de las organizaciones.

Justificacion de la intervencién

En lo que respecta a la comunicacion, las personas estamos habituadas a comunicarnos: “a través
de la palabra pensamos, nos comunicamos, reflexionamos, nos expresamos y, opinamos” (Gémez
y Simon, 2016, p.5). Precisamente por esa habituacidn, es la poca conciencia que en ocasiones se
tiene de que este proceso que esta tan presente en la vida del ser humano tiene una gran relevancia.
Es tan variado y diverso el alcance que las conversaciones llegan a producir, que es a traves de
ellas que el hombre establece relaciones con los demas, forma equipos, se organiza, construye
sociedades, trabaja de manera conjunta en la realizacion de proyectos, y coordina acciones. Gomez
y Simon (2016), sefialan la relacién de dependencia que existe entre la calidad de la conversacion
y la calidad de la relacion; a menor calidad de la conversacion, menor calidad en la relacion y lo

mismo sucede de manera inversa.

La relevancia de la comunicacion, la escucha y la conversacion es tal, que autores como los ya
mencionados, las consideran como competencias que se han vuelto necesarias no solo a nivel
personal, sino profesional. Estos conocedores del tema refieren a la comunicacion como un
proceso complejo, en el cual los elementos que la conforman son fundamentales para que ésta se
lleve a cabo y surja un intercambio intersubjetivo de ideas, sentimientos, opiniones y emociones
entre emisor y receptor; dicho de otra manera, la comunicacion trasciende a la simple transmision

de informacion, en tanto va mas alla de lo superficial.
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En este mismo tenor, Rivera, Rojas, Ramirez, y Alvarez (2005), coinciden en que la comunicacion
es el medio a través del cual las personas logran un intercambio de informacion, ideas,
experiencias, actitudes y sentimientos, es decir, por este medio, se comparte con el otro, por ello,
su papel tan fundamental en el desarrollo de cualquier tipo de interaccién humana en los diversos

ambitos de la vida, incluyendo el empresarial.

En el mundo de la empresa adquiere una gran relevancia, ya que en la actualidad desempefia un
papel en el éxito de las organizaciones. A este respecto Rivera, et al. (2005), sefialan que la
transversalidad de la comunicacién en los distintos niveles de la organizacién permite que los
colaboradores alcancen mayores niveles de satisfaccion y un mejor desempefio, debido a que se
logra una mayor y mejor comprension del trabajo que realizan y se incrementa su compromiso.
Para estrechar las relaciones en el ambito empresarial, se hace necesaria la transversalidad de la
comunicacion, en el sentido que abarca los distintos niveles de la organizacion; ello requiere de
acciones, en especial de la planeacion y comprension de todas las partes, es decir del sistema como
un todo (Rivera, et al., 2005). Para mostrar la importancia que tiene la comunicacion en la empresa

se incluye la siguiente cita:

(...) La comunicacion hacia adentro de la organizacion desarrolla relaciones de trabajo
que se dan en un ambiente de sinceridad, de escuchar al otro y de circular la informacion,
por tal efecto, la comunicacion corporativa tiene que ser dinamica, planificaday concreta,
constituyéndose en una herramienta de direccion u orientacion sinérgica, basada en una

retroalimentacion constante (Rivera, Rojas, Ramirez y Alvarez, 2005, p. 37).

De acuerdo con lo que se ha sefialado, la comunicacion permite que se establezcan y estrechen los
vinculos en la organizacién, se incremente el contacto entre sus colaboradores, se estimule la
participacion en la creacion de oportunidades y se resuelvan problemas, dicho de otra manera,
ayuda a que las personas se sientan parte de los cambios originados por su participacion, tomados
en cuenta por sus superiores y por la organizacion. Con base en esas ideas, es que también se sefiala
la contribucion de la comunicacion en el incremento de la motivacion que se requiere para lograr

un buen desempefio en el trabajo, la cooperacién y el beneplécito entre sus integrantes.

En esta misma postura, Gomez y Simén (2016), sefialan que su desarrollo puede traer una mayor
efectividad y bienestar a la vida de las personas, en tanto proporciona una manera de dar solucion
al conflicto a través de una escucha respetuosa y tolerante que dé lugar a la expresion clara y
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auténtica de sentimientos e intereses. Ademas de que resaltan el papel que juega la escucha dentro

del proceso de la comunicacion, afirman que un buen conversador es aquel que sabe escuchar.

Ante la importancia de la comunicacion, se resalta la necesidad de generar espacios en los que se
facilite el autoconocimiento y la expresion libre y auténtica de cuestiones personales profundas
como sentimientos, emociones, opiniones, ideas, etc. Como parte de la relacion que se establece
con los demas, es posible generar el desarrollo de esas competencias comunicacionales: “(...)
desarrollando circulos donde predomine el respeto como denominador coman, facilitando muchas
veces las relaciones con el exterior y con nuestro interior, conocernos sera el punto clave en lograr

esas relaciones exitosas” (Gomez y Simon, 2016, p. 6)

El encuentro con los otros dentro de una organizacion en sus distintos niveles favorece el
crecimiento y éxito, y por lo mismo, puede contribuir a una mayor satisfaccion en el trabajo,
mejores resultados y un mayor compromiso de los empleados. Esta idea concuerda con la opinion
de Casares (2007), en el sentido de que la comunicacion en el &mbito laboral mejora la satisfaccion

laboral y evita los conflictos.

Al considerar el valor de la comunicacion en la vida en general y en la satisfaccion laboral en
particular, se decide implementar un taller desde el enfoque centrado en la persona, en tanto se
pretende a partir de este espacio y mediante la facilitacion incidir positivamente en la creacion de
un tipo de relacion que favorezca el desarrollo de la persona, en este caso, se pretende que la
relacion de ayuda favorezca el desarrollo de habilidades de comunicacion que permita a los
participantes expresar de manera auténtica ideas, sentimientos, emociones, entre otras cuestiones,
y que todo esto derive en el establecimiento de relaciones constructivas que incidan en una

experiencia mas satisfactoria del trabajo.

El taller: una estrategia como respuesta de solucion a la situacion problema

Se plantea el disefio de un taller para desarrollar habilidades de comunicacion con un enfoque
desde el Desarrollo Humano en el ambito de una empresa. Para su construccion se consideraron
las recomendaciones que hacen Garcia y Carretero (2017), en especial la que indica que a partir

de la deteccion de necesidades de la poblacion y de conocer el contexto que la rodea, se procede a
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generar alternativas desde el Desarrollo Humano, cuyo foco se centra en la resolucion o atencion

de las necesidades manifestadas.

Desde ese antecedente, Garcia y Carretero (2017), sefialan como siguiente paso, el disefio de la
estrategia y la eleccion del formato que dé respuesta a la problematica: Las actividades
estructuradas, grupos de encuentro, talleres, entrevistas, etc., es decir formas que se pueden
establecer para promover soluciones. En independencia de la estrategia que se decida utilizar, se
ha de considerar que todas de un modo u otro, buscan la generacion del aprendizaje significativo
y experiencial en una atmoésfera que ayude a que las personas escuchen, indaguen y validen sus
experiencias. Al mismo tiempo sobresale el supuesto de que los participantes se vuelven

responsables de sus aprendizajes, ya que son ellos los encargados de otorgarles significado.

En relacion con el aprendizaje experiencial, Garcia y Carretero (2017), retoman las aportaciones
de Dewey quien considera que la experiencia incide en el aprendizaje del ser humano. Una muestra

de ello se puede apreciar en el siguiente fragmento de texto:

El mundo externo ya no es un mundo externo sino un medio en el que todo aquello dotado
de vida -por tanto, también el hombre- interacciona de una manera u otra. Desde esta
perspectiva, la experiencia deja de ser solamente un modo de conocer para convertirse en
el modo de vivir, de interaccionar con nuestro entorno fisico y social (Carreras, 2016, p.
69).

Bajo esta misma concepcion Garcia y Carretero (2017), consideran como parte esencial de la
intervencion, la experiencia que vivan los participantes y lo que dicha experiencia aporte a su
desarrollo. Asi mismo, el filésofo, pedagogo y psicologo estadounidense J. Dewey resalta la
importancia de las emociones en el proceso de aprendizaje, en tanto considera necesario que las
reflexiones que las personas expresen no se mantengan en el &mbito de lo intelectual, ya que, de

otra manera, es complicado que las puedan trasladar a otros aspectos de su vida o en sus relaciones.

En este caso en particular se ha seleccionado al taller como estrategia de intervencion, en tanto es
un formato que promueve el aprendizaje. Para su disefio, Garcia y Carretero (2017) manifiestan
la necesidad de tener claridad en cuanto a los propoésitos que se pretenden lograr, para ello sugieren
el uso de la pregunta guia: ;Qué necesito hacer para lograr el prop6sito?, desde la cual se hace

posible el establecimiento de actividades, la seleccion de materiales y de recursos que contribuyan
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a la creacion de las experiencias estructuradas y orientadas a la construccion de aprendizajes

significativos.
Principios claves de la propuesta

Una intervencién que tiene como fundamento la teoria del Desarrollo Humano cuenta con
referentes clave, en este caso se hace alusion a la relacion y las habilidades de comunicacion,
precisamente porque se convierten en un elemento basico de la relacion de ayuda. En este sentido,
Okun (2002) establece tres dimensiones dentro del proceso de la relacion de ayuda: la relacion, las

habilidades de comunicacion y, los valores y cuestiones cognitivas:

e La relacion, que es percibida como calida y de confianza, es decir, como un ambiente
propicio para realizar cualquier estrategia de ayuda.

e Las habilidades de comunicacién hacen referencia principalmente a la atencion prestada a
los mensajes verbales y no verbales, asi como a la capacidad de responder ante dichos
mensajes, sin prescindir de la presencia y manifestacion de congruencia entre los mensajes
verbales y no verbales por parte de quien ofrece la ayuda. Esto favorece la conciencia de si
mismo y contribuye al desarrollo de las habilidades que requiere la relacién de ayuda.

e Valores y cuestiones cognitivas, se dan como resultado de la relacidn que se establece con

el facilitador y las creencias del participante en relacion con determinados temas.

Por su parte Rogers (2014), establece una teoria que enmarca un tipo de relacion causa — efecto;
considera que, ante la presencia de ciertas condiciones, éstas produciran determinados hechos o
fendmenos relacionados con el cambio en las personas. Las condiciones necesarias para que el

proceso de facilitacion se lleve a cabo son las siguientes:

Las personas establecen contacto

El cliente se encuentra vulnerable o en un estado de incongruencia
El orientador es congruente en su relacion con el cliente

El terapeuta muestra consideracién positiva incondicional al cliente

El terapeuta muestra una comprensién empatica sobre el marco de referencia del cliente

o ok~ N E

El cliente experimenta aceptacion positiva incondicional y una comprension empatica
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Papel del facilitador
Para Garcia y Carretero (2017) la intervencion desde Desarrollo Humano conlleva una intencién
de brindar ayuda para el desarrollo de las personas a través de la creacion de un tipo de relacion
que tiene como caracteristicas particulares la calidez y la confianza. Para lograr establecer dicha
relacion se necesita que el facilitador posea tres actitudes basicas que retoman de Rogers (2014) y
que son:

1. Congruencia

2. Aceptacion positiva incondicional

3. Comprension empatica

Conocer, estudiar y desarrollar habilidades de comunicacién es fundamental para quien se dedica
a las relaciones humanas en cualquier contexto, y en especial en el de la terapia, ya que estas
habilidades son necesarias para crear relaciones de ayuda y alcanzar los objetivos establecidos en
el corto plazo. Con el fin de desarrollar y mantener relaciones interpersonales positivas es de vital

importancia construir una comunicacion eficaz.

La teoria del cambio de la terapia y el cambio de la personalidad se fundamenta en la congruencia
del facilitador en la relacion con el cliente. Con respecto a este asunto, se resalta de manera
particular “(...) que la experiencia inmediata del terapeuta debe ser correctamente simbolizada
en su conciencia para que la terapia sea eficaz” (Roger, 2007, p. 51), lo anterior acompafiado por
la experiencia de la consideracion positiva incondicional y la comprension empatica. Abonando a
esto Gltimo, Garcia y Carretero (2017) consideran necesario que el facilitador posea otras
habilidades relacionadas directamente con la comunicacion, entre ellas:

1. Mostrar atencion, haciendo uso del cuerpo para manifestar la importancia que le representa

el mensaje del cliente

2. Escuchar, que conlleva la comprensién empatica del mensaje, es decir, la comprension

cognitiva y emocional de su vivencia

3. Expresar la comprension al otro, esto puede ser a través de alguna frase que permita a la

otra persona comprenderse

Contexto de la intervencion
El escenario de la intervencidn es una empresa ubicada en la zona metropolitana de Guadalajara

dedicada a elaborar, envasar y personalizar productos alimenticios. Ha estado presente en el
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mercado alrededor de 40 afios y esta integrada por 68 empleados de los cuales 15 de ellos
conforman el personal administrativo de la organizacion y los 53 restantes son parte del personal

operativo, almacén y choferes.

Participantes

En el taller participaron los jefes de departamento de la organizacion, en total doce personas cuya
edad oscila entre los 23 y 54 afios. Este grupo estaba formado por seis hombres y seis mujeres.
Algunos de los participantes cuentan con estudios a nivel de licenciatura, otros con carreras
técnicas o licenciatura inconclusa. Con respecto a la antigliedad de estas personas en la empresa,

ésta va de un afo hasta los veinte.

Metodologia del taller

El taller es un espacio de trabajo, que da lugar a la generacion de tareas, la comparticion de
conocimientos, la creacion de nuevas maneras y de “reparar barcos para emprender nuevos
viagjes” (Cano, 2012, p. 31). Ademas, puede decirse que es un espacio en donde la teoria y la
practica de un asunto convergen. De acuerdo con Cano (2012), la diversidad de practicas que
puedan surgir persigue como objetivo principal el aportar a la transformacion, basandose en la
alineacion entre fines y medios. En lo relacionado con la basqueda del cambio, es esencial prestar
atencion a la alineacion entre la organizacion estratégica de acciones y los objetivos, en otras

palabras, puede decirse que la estrategia depende de los objetivos.

Llegados a este punto, es necesario abordar algunos elementos que para Cano (2012), forman parte
de la metodologia del taller: los metodos, las técnicas y el proceso metodolégico mismo. Los
métodos, son una manera de organizar procesos de trabajo basado en objetivos particulares, los
cuales se construyen para atender a los objetivos generales que se pretenden alcanzar; las técnicas
por otra parte son instrumentos y herramientas que hacen posible la implementacién de los pasos
del proceso. Finalmente, el procedimiento metodoldgico se refiere a las maneras en que se utilizan

las técnicas en determinado contexto.

Derivado del planteamiento metodoldgico que propone Cano (2012), el taller es considerado

como.

1. Una herramienta de trabajo con y en grupos
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2. Una metodologia encaminada a la consecucion de objetivos previamente

establecidos y que se pretende alcanzarlos a través de la aplicacion de diversas técnicas.

Desde esta perspectiva, la concepcién metodologica del taller se considera como una herramienta
para el trabajo grupal, que posee caracteristicas como: duracion limitada y logro de objetivos
especificos, dando lugar a la creacion de un proceso pedagdgico asentado en el vinculo de la teoria
y la préctica del participante, la integracion de diversas areas de conocimiento, la generacion de
aprendizajes en conjunto, la transformacion de las personas y la situacion que lo causa. En la

siguiente figura se muestra el proceso educativo en el trabajo en taller:

Integracion teoria-practica

grupo
en taller

construccion colectiva transformacion

Figura 6. El proceso educativo en el trabajo en taller.

En el proceso educativo que se promueve en el taller “(...) la dimension emocional de los
participantes en su quehacer profesional es basica, ya que no hay aprendizaje sin implicacion
emocional” (Rekalde, I., Vizcarra, M. y Macazaga, A. 2014, p. 205). En este sentido las
necesidades que se atiendan en las sesiones estan basadas en las que exponen los participantes. En
el contexto de intervencion se generan condiciones que les permitan expresar sus sentimientos,

opiniones, temores a partir del reconocimiento de su experiencia.

En este ambiente se externan actitudes de apoyo que contribuyen al desarrollo de habitos reflexivos
en torno a las situaciones que han vivido, al mismo tiempo que surge el habito de busqueda de
soluciones basadas en el dialogo y el consenso. Por otra parte, con base en la modalidad de grupos
de encuentro gque se propone, se resalta la necesidad de disminuir el aislamiento de los participantes
y propiciar el dialogo a través de estructuras que lo fomenten. Rekalde, Vizcarra, y Macazaga
(2014), afirman que estos grupos son causantes de cambios y mejoras que surgen en la
organizacion y adquisicion de significado de las voces de los participantes.
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Aprendizaje experiencial y significativo como un elemento constitutivo del taller

Para Gonzélez (2002), el objetivo principal de quien trabaja en el Desarrollo Humano es promover
y facilitar un proceso de crecimiento integral de las personas. En otras palabras, el fin Gltimo que
se persigue es generar aprendizaje significativo. Para Rogers (2014), representa un aprendizaje que
genera un cambio de conducta en la persona; es un aprendizaje relacionado con la existencia de

las personas. A continuacion, se presentan las caracteristicas de este tipo de aprendizaje:

e Se instala en la persona y se encuentra disponible como un recurso del que puede
disponerse en cualquier momento

e Implica contenido afectivo, es decir, se compone de ideas y sentimientos.

e Esté relacionado con la autoestima de la persona, en este sentido, se puede decir que el
aprendizaje significativo da lugar a un cambio positivo en la manera en que el individuo se
percibe y se torna méas capaz de darse cuenta de lo que le pasa.

e Integra conocimientos y experiencias previas.

e Se manifiesta en el campo de la formacion, es decir, se relaciona con el saber hacer pues
no se limita a la acumulacion de datos.

e Genera cambio en la percepcion del mundo exterior, las torna mas flexibles.

e Propicia el surgimiento de conductas positivas y constructivas.

e Faculta la incorporacion de informacién, la construccion de conocimiento y el aumento de
la capacidad de resolver situaciones conflictivas.

e El conocimiento que se construye tiene sentido y significado personal.

e Puede ser evaluado Unicamente por la persona que lo vive y experimenta.

El aprendizaje significativo es el centro de los procesos educativos del Desarrollo Humano
(Gonzalez, 2002). A través del trabajo grupal se pretende poner en un mismo plano el aprendizaje
teorico y el experiencial, y que, partiendo de esta convergencia, se complementen y surja en los
participantes del taller un aprendizaje mucho mas completo e integral en cualquier area de
conocimiento humano. Las estrategias seleccionadas para el trabajo han de estar encaminadas a
generar aprendizajes significativos, en este sentido se hace necesario que los participantes se
vuelvan auténomos en la adquisicién y el desarrollo de conocimientos. Como resultado de la
promocion de la actividad constructiva y de compartir con la persona herramientas se contribuye

a lograr la autonomia. La verificacion de los alcances de dicho aprendizaje, de acuerdo con
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Gonzalez (2002), se verifica cuando la persona es capaz de expresar cuestiones y problemas de

manera novedosa.

Asi mismo, este autor, plantea que, a partir de este contexto, es necesario que existan dos

condiciones para que el aprendizaje pueda darse:

o El material presentado debe poder relacionarse de manera deliberada y valiosa con las ideas
convenientes y pertinentes que el participante tenga sobre el tema.

e El participante debe estar dispuesto a realizar dichas relaciones y conjeturas.

Con base en estas nuevas relaciones que la persona establece, es que se crean nuevos significados
que a su vez se relacionan con conocimientos previos y son colocados en la estructura cognitiva
de la persona, de esa manera es posible hacer uso de este nuevo aprendizaje en situaciones y
contextos distintos a los que lo originaron, puede decirse también, de acuerdo con Gonzélez

(2002), que este aprendizaje se origina al interior de la persona e integra su experiencia.

Condiciones para facilitar el aprendizaje significativo
Rogers (2014), propone la presencia de condiciones que favorezcan el aprendizaje significativo,

estas condiciones son:

e Contacto entre dos 0 méas personas.

e Estado de incongruencia, vulnerabilidad o angustia por parte de quien participa en el
proceso.

e Congruencia del facilitador

e Expresion del facilitador de consideracion positiva incondicional.

e Muestra de comprension empatica hacia el marco de referencia del otro.

e Percepcion del participante del proceso de la empatia y consideracion positiva

incondicional.

Las actividades estructuradas en la dindmica de grupos
Gonzalez (2012), plantea como una de las técnicas mas utilizadas para el trabajo grupal las
actividades estructuradas. Su intencidon es apoyar al facilitador a mejorar la calidad de los procesos

encaminados a la generacion de aprendizajes. A través de estas experiencias, el facilitador propicia
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la participacion tanto del grupo como de si mismo, mientras que para el grupo las experiencias que
se generan en dicha actividad constituyen el fundamento para el aprendizaje. Un objetivo central
de estas experiencias estructuradas segun el autor consiste en transportar los modelos mentales a
la conciencia de manera que las personas se atrevan a explorarlos y a hablar de ellos, asi como a
tomar conciencia de la manera en que estos modelos influyen en su vida y que a partir de estos

descubrimientos puedan modificarlos y construyan nuevas maneras de hacer, estar y vivir.
Esta alternativa de trabajo posee las siguientes caracteristicas:

e Percibir el comportamiento propio y el de los otros.
e Descubrir la manera en que los demas perciben, piensan, evalian y sienten.
e Favorecer la conciencia del mundo interior de cada participante.

e Propiciar que el mundo interior se muestre a los demés (Gonzélez,2012).

A través del trabajo realizado se busca generar un proceso de facilitacion encaminado a los

siguientes objetivos:

e Generacion de datos y experiencias observables.

e Generar un proceso de interiorizacion en el que se elijay analicen los datos observados.

e Identificar supuestos, creencias, emociones y sentidos personales que originan y
revelan los comportamientos observados.

e Alcanzar conclusiones y desarrollar nuevas creencias y modelos mentales que amplien
la percepcion de alternativas de crecimiento.

e Extender el aprendizaje obtenido a la vida real.

Plan de accion
Tras sefialar la relevancia de la metodologia del taller como alternativa para abordar la
problematica relacionada con la comunicacion que han manifestado los empleados, en esta parte

del capitulo se presenta el plan de accién.

Antes de mostrar la planeacion, conviene recordar que el punto de partida que define la estrategia
a seguir son los objetivos que se pretenden lograr a partir de su implementacion. Ya se ha sefialado

que para Cano (2012) es determinante el contexto, el diagnostico y los objetivos, ya que con base
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en estos se determinan las caracteristicas del taller como son la duracion, las técnicas, la difusion,
el registro y la evaluacién. Asi también, el conocimiento de las personas del tema, sus intereses,
referentes histéricos o contexto cultural cobraran relevancia en dicha planeacion. En resumidas
cuentas, la planeacion del taller debe considerar los siguientes elementos, de acuerdo con Cano
(2012):

e Por un lado, objetivos claros que como ya se menciond permiten determinar los
alcances y la manera en que seran evaluados.

e Asi mismo, quiénes son los participantes, tomando en cuenta aspectos como edad,
genero, trabajo, por mencionar algunos. Esto aportara datos que permitan hacer un
trabajo de reorganizacion del saber. Al mismo tiempo, es util tener en cuenta que los
objetivos planteados influiran en la definicion de la duracién del taller.

e Losrecursos, son también un elemento que debe considerarse en la planeacion del taller
y tiene que ver, por ejemplo, con el espacio en el que se llevara a cabo, las condiciones
de iluminacion, acustica, distribucion, instalaciones eléctricas, material de trabajo, etc.
Estos aspectos seran también determinantes para establecer la duracion del taller, asi
como, las caracteristicas de la poblacion y los objetivos. Es importante mencionar, que
la organizacion del espacio anticipa la tarea, y que dicha organizacién tiene relacion

con los objetivos y con el proceso que se llevara a cabo.

Es importante considerar de acuerdo con Cano (2012) el registro de la asistencia como instrumento
del proceso de recopilacién y despersonalizar acuerdos establecidos, este instrumento proporciona

informacion relevante que permite enriquecer la manera en que se aborda el proceso grupal.

Una vez que se han definido los contenidos que se pretende integrar a la planeacion del taller y se
han determinado las caracteristicas del grupo a quien se dirige, es necesario establecer de qué
manera estos contenidos seran abordados, el orden en que se presentaran, el tiempo que se dedicara
a cada uno y las técnicas que se utilizara para abordarlos. En este punto, resulta indispensable tener

claro que estos contenidos deben estar alineados con los objetivos del taller.
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Planeacion
La planeacion que se muestra en el presente capitulo, considera la metodologia del taller y los
aspectos clave que se recomiendan para su planeacion, entre ellos, el espacio en el que se llevara

a cabo, los participantes a quienes se dirige este taller y los objetivos que se persiguen.

Se determind que el objetivo general que se pretende alcanzar con la aplicacién de esta

metodologia es:

Desarrollar las habilidades de comunicacion y escucha de los participantes con el objetivo

de favorecer el indice de satisfaccion laboral
De este objetivo general se derivan los siguientes objetivos particulares:

e ldentificar laimportancia que tiene la comunicacidn en las relaciones que establecemos
con los demas

e ldentificar la funcion de la comunicacion verbal, no verbal y la percepcion en el proceso
comunicativo

e Experimentar el uso de habilidades de escucha, empatia, autenticidad y aceptacion
positiva incondicional durante la comunicacién

e Aplicar el uso de habilidades de escucha, empatia, autenticidad y aceptacion positiva

incondicional al comunicarse

Para alcanzar los objetivos propuestos se disefio un plan en el que se muestran los propésitos de la
sesion, los contenidos y el material a utilizar. La propuesta de cada sesion esta dividida en tres
momentos: la introduccidn, el desarrollo y el cierre. En la parte inicial e introductoria del taller se
tiene prevista la aplicacion de instrumentos de evaluacion, asi como la presentacion del taller en
general y de los objetivos especificos en particular y la realizacién de las actividades estructuradas.
Para el desarrollo del taller se utilizaran materiales audiovisual o lecturas que permitan a los
participantes irse adentrando en el tema a tratar. Para el trabajo grupal, se tienen previstas las
preguntas guia y por Gltimo en la etapa del cierre se realiza una sintesis de los asuntos tratados a
lo largo de la sesion y se rescata el aprendizaje o reflexion de los participantes en torno a la sesion

atendiendo también a la pregunta guia. El plan del taller se muestra a continuacion:
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Propdésito(s)
de la sesién

Establecer el marco de trabajo o encuadre a partir del cual se estableceran los
comportamientos y actitudes que los participantes consideran necesarios para

facilitar el trabajo grupal

Conocer a traves de la aplicacion de un instrumento de diagnostico la

satisfaccion laboral de los participantes

Integrar a los participantes del grupo

Contenidos

Encuadre y reglamento de trabajo del taller

Momento

Actividades

Tiempo

(min)

Materiales

Introduccién

Dar la bienvenida a los participantes
Autopresentacion del facilitador

Presentar la justificacion del taller

Presentar los propositos del taller

Informar sobre carta de consentimiento informado

Solicitar carta de consentimiento informado

20

Desarrollo

Aplicar encuesta de satisfaccion laboral

Presentacion de los integrantes haciendo uso de la
técnica de la pelota, para ello:

e Los participantes deben colocarse de pie
formando un circulo

e El facilitador le entrega a uno de ellos la pelota.
Esta persona proporciona la siguiente
informacion:

Nombre
¢Qué le gusta hacer en su tiempo libre?
Algo personal que quisiera compartir

e El que tiene la pelota la lanza a otro compafriero,
quien a su vez debe presentarse de la misma
manera. Una vez que termina, lanza la pelota a
otra persona del circulo

e Laaccion se repite hasta que todos los
participantes se presentan

80
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e Una vez que todos se han presentado, quien se
quedo con la pelota debe regresarsela a quien se la
envio, repitiendo los datos que proporciono esa
persona; este Gltimo hace lo mismo, de manera
que la pelota va recorriendo la misma trayectoria,
pero en sentido inverso, hasta regresar al
compariero que inicialmente la lanzo

Asegurarse de manera oral que se comprendieron las
instrucciones pidiendo a uno o dos participantes que
parafraseen las instrucciones

Recuperar de manera oral la experiencia del ejercicio
a partir de las siguientes preguntas:

¢Como me senti al realizar esta actividad?

Definir en conjunto la facilitadora y los participantes
las reglas para el trabajo grupal

Trabajo grupal
Responder a las preguntas guia:

¢Cudles son mis expectativas del taller?

Cierre

Retomar por parte del facilitador lo que se ha dicho
durante la sesion y hacer una sintesis

Todos los participantes responden con una sola
palabra a la pregunta:

¢Coémo me quedo al terminar esta sesion?

Agradecer la asistencia y participacion

20
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Propdésito(s)

Dar cuenta de la importancia que tiene la comunicacion en el logro de

Dar cuenta de la importancia que tiene
la comunicacion en el logro de
objetivos, para ello:

e Los participantes deben colocarse
de pie formando un circulo

e El facilitador les informa que
colocara a cada uno de ellos una
calcomania de color en la frente

e El facilitador pide a los
participantes que cierren sus 0jos y
procede a colocar la calcomania en
la frente de cada uno

e Una vez que todos los participantes
tienen la calcomania en la frente,
se les pide que abran los ojos

e El facilitador les indica que tienen
7 minutos para organizarse en
grupos de acuerdo con el color de
la calcomania que tienen en la
frente y que deben hacer esto en
silencio

Asegurarse de manera oral que se

comprendieron las instrucciones

pidiendo a uno o dos participantes que

parafraseen las instrucciones

Realizar la actividad “Organizar
equipos con base en el color de su
etiqueta sin hablar”

Recuperar de manera oral la
experiencia del ejercicio a partir de las
siguientes preguntas:

de la sesion objetivos
Identificar de qué manera la comunicacion que establezco con la demas
influencia mi conducta
Contenidos Comunicacion
Momento Actividades Tiempo Materiales
(min)
Introduccion | Dar la bienvenida a los participantes 20 Clase Desarrollo

Humano en las
Organizaciones.
(2016, junio).
Tlaquepaque,
Jalisco, México.
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¢ Como me senti al realizar esta
actividad?

¢Qué aprendo al realizar esta
actividad?

Desarrollo

Trabajo grupal
Responder a las preguntas guia:
¢ Qué saben sobre la comunicacion?

¢ Qué me sucede cuando no logro
comunicarme con otro?

¢ Qué me sucede cuando no consigo
que el otro comprenda mi mensaje?

¢Cémo influye la comunicacion en mis
relaciones?

80

Cierre

Retomar por parte del facilitador lo
que se ha dicho durante la sesion y
hacer una sintesis

Responder de manera voluntaria la
siguiente pregunta:
¢ Qué descubro durante esta sesion?

Agradecer la asistencia y participacion

20
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Sesion 3

96

Propdésito(s)

Identificar la funcion de la comunicacién verbal y no verbal en el proceso

el trabajo grupal a partir de la lectura
de los acuerdos

Identificar elementos de la
comunicacion, para ello:

e Los participantes hablaran en
parejas sobre como les fue durante
la semana, la conversacion se
realizara en cuatro configuraciones
diferentes:

1. Sentados de frente sin verse a los
0jos

2. Sentados de espaldas

3. Sentados. Uno hablando al otro de
costado

4. Sentados de frente mirandose a los
0jos. Pueden preguntar o comentar
al respecto

e Cada participante tiene 3 minutos
para hablar

e Se inicia con la configuracion y
una vez que ambas personas han
compartido, se pasa a la siguiente
configuracién hasta completar
cada una de ellas

Asegurarse de manera oral que se

comprendieron las instrucciones

pidiendo a uno o dos participantes que
parafraseen las instrucciones

Recuperar de manera oral la
experiencia del ejercicio a partir de las
siguientes preguntas:

de la sesion comunicativo
Contenidos Comunicacion verbal y no verbal
Momento Actividades Tiempo Materiales
(min)
Introduccion | Dar bienvenida a los participantes 45 Hernandez-
Hernandez, C.
Retomar con el grupo las reglas para (2017). La

comunicacion y el
conflicto
interpersonal. Una
estrecha relacion.
ITESO
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¢Como me senti al realizar esta
actividad?

¢Cudl fue mi experiencia en cada una
de las configuraciones?

Desarrollo

Trabajo grupal
Responder a las preguntas guia:

¢Qué es la comunicacion verbal y no
verbal?

¢De qué manera influyen estos
elementos en la comunicacion cuando
quiero transmitir un mensaje a otra
persona?

¢De qué manera influyen estos
elementos en la comunicacién cuando
escucho a alguien?

60

Cierre

Retomar por parte del facilitador lo
que se ha dicho durante la sesiéon y
hacer una sintesis

Los participantes responden
voluntariamente a la pregunta:

¢Qué aprendizajes de esta sesion
puedo aplicar en mi vida?

Agradecer la asistencia y participacion

15
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Sesion 4

98

Propdésito(s)

Conocer una herramienta para el manejo constructivo de las emociones

participantes

Retomar con el grupo las
reglas para el trabajo grupal a
partir de la lectura de los
acuerdos

Conocer una herramienta para
el manejo constructivo de las
emociones, para ello:

e Se entrega material a cada
participante con
informacion referente a la
rueda de la conciencia

e Se dard lectura de manera
individual y en voz alta al
material entregado

e De manera conjunta
participantes y facilitador
ejemplifican el uso de la
herramienta

Reconocer la importancia que
tiene la percepcién cuando
establecemos relaciones con
los demas, para ello:

e Se entrega material a cada
participante y se le pide
gue mantenga este material
boca abajo

e Una vez que todos los
participantes tienen el
material, se pide que a la

de la sesion . . . L
Reconocer la influencia de la percepcion en la comunicacion que establezco
con los demas
Contenidos Rueda de la conciencia
Percepcion
Momento Actividades Tiempo Materiales
(min)
Introduccion | Dar la bienvenida a los 40 Miller, S., Numbally,

E., Walkman, D. (1976)

Rueda de la
Conciencia. The
Annual Handbook for
Group Facilitators

Rueda de la
Conciencia.docx

Percepcion.docx
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cuenta de tres le den vuelta,
lo observen y permanezcan
en silencio

e Una vez transcurrido un
minuto, los participantes
compartiran con el grupo lo
primero que observaron al
dar la vuelta al material

Asegurarse de manera oral que
se comprendieron las
instrucciones pidiendo a uno o
dos participantes que
parafraseen las instrucciones

Recuperar de manera oral la
experiencia del ejercicio a
partir de la siguiente pregunta:

¢Qué descubro a partir de esta
actividad?

Desarrollo

Trabajo grupal
Responder a las preguntas
guia:

¢Como influye mi percepcion
en la comunicacion que
establezco con los demés?

¢Qué me impide comprender al
otro?

¢Qué me dificulta la
comprension del otro?

60

Cierre

Retomar por parte del
facilitador lo que se ha dicho
durante la sesion y hacer una
sintesis

Responder de manera
voluntaria la siguiente
pregunta:

¢A qué reflexion me invita la
sesion de hoy?

Agradecer la asistencia 'y
participacién

20
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Sesion 5

100

Propdésito(s)

Identificar los sentimientos y sensaciones que experimenta cuando es

Retomar con el grupo las reglas para
el trabajo grupal a partir de la lectura
de los acuerdos

Dar instrucciones para realizar el
ejercicio en donde podran
experimentar cOmo es escuchar y ser
escuchado atentamente, para ello:

e Cada participante elige una
fotografia de las que estan
disponibles

e Algun voluntario describe lo que
le atrae o le repele en la foto que
ha elegido. Los demas escuchan
atentamente

e Terminada la descripcion, otro
voluntario dice al primero lo que
ha entendido de su mensaje

e El primero confirma al segundo si
ha expresado bien su mensaje. Si
no ha sido asi, un tercero o
incluso un cuarto voluntario
intenta hacerlo

e Cuando el primer voluntario
queda satisfecho con la re-
expresion, un siguiente voluntario
expresa lo que le atrae o le repele
en la foto elegida, repitiéndose el
proceso.

e Conviene tener en cuenta que el
participante que ha expresado no
puede repetir su mensaje, solo
puede indicar si esta de acuerdo o
no con la repeticion

de la sesion escuchado y cuando escucha atentamente

Contenidos Escucha

Momento Actividades Tiempo Materiales
(min)

Introduccion | Dar la bienvenida a los participantes | 60 Clase Desarrollo

Humano. (2014,
mayo).
Tlaquepaque,
Jalisco, México.

Fotografias
diversas
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Asegurarse de manera oral que se
comprendieron las instrucciones
pidiendo a uno o dos participantes
que parafraseen las instrucciones

Realizar la actividad “Experimentar
cdmo es escuchar y ser escuchado
atentamente”

Recuperar de manera oral la
experiencia del ejercicio a partir de la
siguiente pregunta: ;Como me senti
al realizar esta actividad?

Desarrollo

Trabajo grupal
Responder a las preguntas guia:

¢ Como me hace sentir el ser
escuchado y comprendido?

¢Como me hace sentir el disponerme
a escuchar a los demas de la manera
en qué lo hice hoy?

40

Cierre

Retomar por parte del facilitador lo
que se ha dicho durante la sesién y
hacer una sintesis

Responder de manera voluntaria la
siguiente pregunta:

¢Qué de lo vivido en esta sesion me
gustaria retomar en mi vida personal?

Agradecer la asistencia y
participacion

20
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Sesion 6

102

Propésito(s) de la
sesion

Distinguir los elementos que conforman la empatia

Identificar los sentimientos y sensaciones que experimenta cuando es

escuchado y cuando escucha empaticamente

Contenidos Empatia, elementos de la empatia, escucha empatica, sentimientos y
sensaciones
Momento Actividades Tiempo Materiales
(min)
Introduccion Dar la bienvenida a los 55 Clase Elaboracion

participantes

Retomar con el grupo las
reglas para el trabajo grupal a
partir de la lectura de los
acuerdos

Dar seguimiento a los acuerdos
generados y temas vistos en la
sesion previa, preguntando al

grupo:

¢ Como les fue con el uso de
rueda de la concienciay la
puesta en préctica de los
acuerdos establecidos en
sesiones previas?

Reproducir video “Diferencia
entre simpatia y empatia”

Dar instrucciones para realizar
el ejercicio en donde pueden
experimentar como es escuchar
y ser escuchado atentamente,
para ello:

El facilitador pide a los
participantes que se enumeren
para formar parejas

Una vez en parejas, durante 8
minutos la primera persona
compartira con su compariero
una vivencia actual o pasada

de la Implicacion
Personal Il. (2017,
octubre).
Tlaquepaque,
Jalisco, México.

[Tiempodetaichi].
(2014, febrero, 15).
Diferencia  entre
simpatia y empatia
— The power of
empathy — Rene
Brown [Archivo de
video].

Recuperado de
https://www.youtu
be.com/watch?v=
ALh6NYPSanl&t

=2s
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que le haya afectado
emocionalmente o que haya
sido significativa

El otro miembro de la pareja
escuchara empéaticamente y
podra hacer alguna pregunta,
interesarse por el otro, pero no
podra afiadir nada de su parte

Al cabo del tiempo indicado,
se intercambian las funciones.
Quien escucho sera escuchado
y el que ha sido escuchado
escuchara

Una vez que ambos han
compartido, la pareja vuelve al
lugar de reunion de todo el

grupo

Asegurarse de manera oral que
se comprendieron las
instrucciones pidiendo a uno o
dos participantes que
parafraseen las instrucciones

Realizar la actividad
“Experimentar coémo es
escuchar y ser escuchado
empaticamente”

Recuperar de manera oral la
experiencia del ejercicio y los
elementos que conforman la
empatia a partir de la siguiente
pregunta:

¢Cémo me senti al realizar la
actividad?

Video

Bocinas

Desarrollo

Trabajo grupal

Responder a las preguntas
guia:

¢Cémo me siento cuando soy
comprendido?

50
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¢Cémo me siento al escuchar
empéticamente?

Cierre

Retomar por parte del
facilitador lo que se ha dicho
durante la sesion y hacer una
sintesis

Responder de manera
voluntaria la siguiente
pregunta:

¢Qué de lo vivido en esta
sesidn me gustaria retomar en
mi vida personal?

Agradecer la asistencia 'y
participacion

15
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Sesion 7

105

Propésito(s) de la
sesion

Experimentar la expresion auténtica y sincera de sensaciones,

sentimientos y percepciones

participantes

Retomar con el grupo las
reglas para el trabajo grupal a
partir de la lectura de los
acuerdos

Dar instrucciones para realizar
el ejercicio “Bazar de las
emociones” en donde pueden
experimentar la expresion
auténtica y sincera de
sensaciones, sentimientos y
percepciones, para ello:

El facilitador entrega a cada
participante material con una
lista de algunas emociones

Indicar a los participantes que
tienen 5 minutos para
seleccionar dos emociones
relacionadas con alguna
situacién que le haya ocurrido
recientemente y que esté
dispuesto a compartir con el
grupo. El material entregado
puede utilizarse como
referencia

Una vez que haya concluido el
tiempo, se comparten con el
grupo las emociones y
situaciones relacionadas con
dichas emociones que eligid
cada uno de los participantes.
El ejercicio concluye una vez

Contenidos Comunicacién, empatia, escucha empatica, sentimientos, sensaciones
y percepcion
Momento Actividades Tiempo Materiales
(min)
Introduccion Dar la bienvenida a los 60 Clase Elaboracion

de la Implicacion
Personal I1. (2017,
octubre).
Tlaquepaque,
Jalisco, México.

Moll, Santiago
(2015, febrero, 26).
Recuperado  de:
http://justificatures
puesta.com/el-
bazar-de-las-
emociones-
propuesta-de-
actividad/

Hoja con lista de
emociones
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que todos los participantes
hayan compartido las
emociones seleccionadas y
experiencias asociadas

Asegurar de manera oral que
se comprendieron las
instrucciones pidiendo a uno o
dos participantes que
parafraseen las instrucciones

Realizar la actividad “El bazar
de las emociones”

Recuperar de manera oral la
experiencia del ejercicio a
partir de la siguiente pregunta:

¢Como me senti al realizar la
actividad?

Desarrollo

Trabajo grupal

Responder a las preguntas
guia:

¢Qué son las emociones?
¢Cémo me siento cuando

comparto mis emociones de
forma auténtica y sincera?

¢COmMo es para mi expresar mis
emociones de esta manera?

45

Cierre

Retomar por parte del
facilitador lo que se ha dicho
durante la sesion y hacer una
sintesis

Responder de manera
voluntaria la siguiente
pregunta:

¢ Qué descubro sobre mi en
esta sesion? ¢Que aprendizaje
me gustaria aplicar en mi vida?

Agradecer la asistencia 'y
participacion

15
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Sesion 8

107

Propdésito(s)
de la sesién

Reconocer el efecto que mis acciones producen en los demas y en la manera en

que me relaciono con ellos

Contenidos

Autenticidad

Momento

Actividades

Tiempo

(min)

Materiales

Introduccion

Dar la bienvenida a los participantes

Retomar con el grupo las reglas para el
trabajo grupal a partir de la lectura de los
acuerdos

15

Desarrollo

Trabajo grupal

El facilitador expresa de forma auténtica
su sentir en relacién con el rompimiento
de los acuerdos definidos para el trabajo
grupal

Responder a las preguntas guia:

¢Suceden este tipo de situaciones en la
interaccion que tienen en el trabajo?

¢De qué manera se viven ante esta
situacion?

90

Cierre

Retomar por parte del facilitador lo que se
ha dicho durante la sesion y hacer una
sintesis

Expresar de manera voluntaria con una
sola palabra:

¢ Como me siento al finalizar esta sesion?

Agradecer la asistencia y participacion

15
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Sesion 9

108

Propésito(s) de la
sesion

Expresar a otros por medio del uso de la herramienta “Ventana de
Johari” cémo creo que es mi comunicacion con mis companeros

Experimentar el dar y recibir retroalimentacion de los compaferos

Reorganizar el conocimiento de si mismo

participantes

Retomar con el grupo las
reglas para el trabajo grupal
a partir de la lectura de los
acuerdos

Entregar a cada participante
una hoja con informacion
referente a la herramienta
“Ventana de Johari”

Leer de manera conjunta el
contenido del material
“Ventana de Johari”.
Resolver dudas con respecto
al contenido del material

Dar instrucciones para
realizar el ejercicio
“Ventana de Johari” en
donde intentaré reconocer y
plasmar de qué manera
perciben la comunicacion
con sus comparieros

Una vez hecha esta
reflexion se procedera a
dividir al grupo en parejas o
tercias para que compartan
el resultado de la “Ventana
de Johari”

Después de compartir, el
resto de los participantes

Contenidos Comunicacién, retroalimentacion y autoconocimiento
Momento Actividades Tiempo Materiales
(min)
Introduccion Dar la bienvenida a los 60 Botero Giraldo, J. S.

(27 de marzo de

1986). Como
formar lideres.
Coleccion

experiencias.
Editorial San Pablo.
Obtenido de
https://books.googl
e.com.mx/books?id
=ju2p8CjlbGUC&
pg=PA165&Ipg=P
A165&dg=ejercicio
+similar+a+ventana
+de+johari&source
=bl&ots=10D2_xco
QW&sig=lo4-
oPlg6e30RAHYyjIfV
5uRBiIUQ&hl=en&
sa=X&ved=0ahUK
EwiG3ceC7YvaAh
UDWGMKHezZYC
TM4FBDoAQhQM
AU#v=0nepage&q
=ejercicio%20simi

Fritzen, S. J. (1987).
La ventana de

Johari. Espafia:
Grafo, S.A. -
Bilbao.
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aportaran retroalimentacion
con base en lo que se ha
dicho, profundizando
especificamente en las areas
ciegas y oculta. Para esto se
recomienda hacer uso de las
preguntas guia. El
participante que recibe
comentarios puede anotar lo
que sus comparieros le
comentan.

La actividad concluye una
vez que todos los miembros
de cada equipo han
compartido y dado
retroalimentacion en
relacion con el resultado
personal del ejercicio
“Ventana de Johari”

Asegurar de manera oral
que se comprendieron las
instrucciones pidiendo a uno
o0 dos participantes que
parafraseen las
instrucciones

Realizar la actividad
“Ventana de Johari”

Recuperar de manera oral la
experiencia del ejercicio a
partir de la siguiente
pregunta:

¢ Como fue la experiencia de
dar y recibir
retroalimentacion acerca de
mis propias creencias?

Teoria Ventana de
Johari

Ejercicio Ventana
de Johari

Léapices

Desarrollo

Trabajo grupal

Responder a la pregunta
guia:

¢ Qué descubro sobre la
manera en que me
comunico con mis
comparieros a partir de la

45
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autorreflexiény la
retroalimentacion recibida
en relacion con el ejercicio
“Ventana de Johari”?

Cierre

Retomar por parte del
facilitador lo que se ha
dicho durante la sesion y
hacer una sintesis

Responder de manera
voluntaria la siguiente
pregunta:

¢ Qué reflexiones de esta
sesion me gustaria retomar
en mi vida?

Agradecer la asistencia 'y
participacion

15
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Sesion 10

111

Propdésito(s)

Expresar cual ha sido su experiencia de participar en el taller

de la sesion o
Reconoce aprendizajes logrados y expresarlos al grupo
Conocer a través de la aplicacion de un instrumento de diagndstico la
satisfaccion laboral de los participantes
Conocer a traves de la aplicacion de un instrumento de diagnostico la
apreciacion de los participantes sobre el taller

Contenidos | Aprendizajes

Momento Actividades Tiempo Materiales

(min)
Introduccion | Dar la bienvenida a los participantes 25 Lapices

Retomar con el grupo las reglas para
el trabajo grupal a partir de la lectura
de los acuerdos.

El facilitador pide a los participantes
que contesten la encuesta de
satisfaccion laboral

El facilitador pide a los participantes
que contesten la encuesta sobre el
taller

Aplicacion de las encuestas

Desarrollo

Trabajo grupal 70
Responder a las preguntas guia:

¢Cémo fue mi experiencia de
participar en el taller?

¢Cuales de mis expectativas sobre el
taller se cumplieron y cuéles no?

¢Qué aprendizajes y habilidades
desarrollé durante el taller?

Cierre

Retomar por parte del facilitador lo 25
que se ha dicho durante la sesiéon y
hacer una sintesis

Responder de manera voluntaria la
siguiente pregunta:
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¢ Como se ha visto modificada mi
comunicacion a partir de mi
participacion en este taller?

Agradecer la asistencia y participacion
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Hallazgos

En capitulos anteriores, se ha mencionado que la satisfaccion laboral guarda relacion con diversos
factores tales como el liderazgo, los procesos organizacionales, las relaciones interpersonales y
con la comunicacion. Para efectos de la intervencion, en este proyecto la accién se centré en el
ambito de la comunicacion como uno de los componentes clave de la insatisfaccion laboral, por
ello los resultados que se presentan tienen que ver con esa area en particular. Antes de dar cuenta
de los efectos del taller es importante recordar que el disefio de la intervencién, que se llevé a cabo
con un grupo de empleados de una empresa que se ubica en la zona metropolitana de Guadalajara,

se realizo, con base en los aportes del Enfoque Centrado en la Persona.

Como ya se ha sefialado, el propdsito de esa accion se centré en la facilitacion de los procesos de
comunicacion a fin de atender de manera puntual el problema de comunicacion; al seleccionarlo
se considerd como un tema central a través del cual se podia impactar de manera positiva a otros
factores que también influyen en la insatisfaccion laboral como son, la falta de cohesion en los
equipos de trabajo, la dificultad para relacionarse y los efectos que se producen a partir de un estilo
de liderazgo que se ejerce en la empresa.

Al focalizar el problema de la comunicacion como punto de partida se suponia que se podia ofrecer
una solucién a traves del desarrollo de habilidades y actitudes que promueven un aprendizaje, en
especial aquel que podria facilitar la manera en que las personas establecen relaciones con otros,
en este caso, con sus compafieros de trabajo y con los mandos superiores, es decir con los jefes de
area. Al tener en claro ese proposito se esperaba un cambio a partir de la promocion de otras

maneras de relacionarse, produciendo una mayor integracion y cohesion al interior del grupo.

El taller como propuesta metodoldgica que combina teoria y practica fue el medio seleccionado
para atender el problema de la comunicacién en el &mbito laboral. La recoleccion de datos a través
de registros de audio y de las notas de campo durante las sesiones semanales que se llevaron a
cabo durante tres meses con su respectivo proceso analitico, es el insumo que ha servido de base

para la presentacion de los resultados que forman parte constitutiva del presente capitulo.

Los resultados que se incluyen en este apartado se enfocan en dos aspectos nodales, el primero de
ellos hace referencia a los participantes y el segundo se centra en el estilo de facilitacion. En la

primera parte se describen las categorias relacionadas con los logros observados en el grupo de
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participantes; a través de su desarrollo se intenta mostrar no solo los cambios ocurridos, sino
también aquellos aspectos que quedaron a nivel de pendientes con respeto a los objetivos del taller
y las necesidades del grupo. En la segunda parte, se incluyen las vivencias del facilitador, en
especial, las caracteristicas que se distinguen en el estilo y en el modo de facilitar el desarrollo

humano.

A continuacion, se presentan los resultados en términos de categorias analiticas que se obtienen a
partir de la evaluacion o el control de la accion. En el rubro que corresponde a los participantes se
muestra el proceso de cambio que se logra identificar en un aspecto en particular: Un cambio en

la manera de ser y estar.

Con respecto a los participantes

El proceso que se comparte en este apartado se enfoca en tres cuestiones: las actitudes de los
participantes que prevalecian al inicio del taller, los elementos que ayudaron al cambio y los
avances que se logran a partir de los encuentros mediados con la ayuda de las actividades,

materiales y la participacion de los otros- incluido el facilitador.

Un cambio en la manera de ser y estar

En las primeras sesiones del taller, resaltaba un tipo de actitud en los participantes, algunos se
mantenian expectantes, es decir, no tomaban ninguna determinacion o posicion hasta ver o tener
en claro las ventajas/soluciones que ofreceria el taller con respecto a los problemas de
comunicacion que percibian entre los equipos de los diferentes departamentos de la empresa;
incluso en los procesos de comunicacion que habia entre los miembros de un mismo departamento,
en otras palabras, mostraban una actitud recelosa en tanto querian ver para creer y por lo mismo

para participar:

(...) todos estamos, asi como pues esperando todos venimos con expectativas, ¢puedo
hablar, no puedo hablar?, de ¢qué vamos a hacer? va a estar Fabian, ¢va a ser incomodo?
es en sabado, todos estamos asi entonces, va a ser poco a poco al menos yo ahorita ...

estoy como que bueno... si vale la pena venir a este taller (Sesion I, p. 15).

En otros integrantes, se observaba resistencia para estar y participar de las actividades, en estos
casos se podia ver que cuando se abordaba un determinado tema, ellos hacian evidente su rechazo,

minimizando su importancia. Un ejemplo de este tipo de actitudes se muestra en la siguiente vifieta:
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“Pues cosas de sentido comun ;no? Es sentido comun, no sé por qué le damos tanta importancia

aqui” (Sesion 5, p. 27).

En el grupo habia también personas —muy pocos- que mostraban una mayor aperturay entusiasmo,
en tanto sus inquietudes estaban puestas en la solucién de los problemas relacionados con la
comunicacion en el ambiente de trabajo; ejemplo de este tipo de actitudes se presentan a

continuacion;

“ . . . .
(...) espero saber trabajar en equipo, aparte de comunicarnos personalmente todos hacer equipo

como para un fin personal y profesional” (Sesion 1, p. 11)

“Pues yo creo que aprender a tomar las cosas que nos dicen, no como un ataque sino a lo mejor
como una retroalimentacion o una manera de ver las cosas diferentes sin sentirte todo el tiempo

atacado entre nosotros, entre todas las areas” (Sesion 1, p. 10).

Con respecto al comportamiento expectante por parte de los participantes, asi como las resistencias
y hasta rechazos a las propuestas del facilitador, Barcel6 (2003) sefiala que esas reacciones forman
parte de las primeras etapas que conforman la evolucion de un grupo. En este sentido es que
considera que la ansiedad y la incertidumbre son parte constitutiva del proceso del grupo que se
conforma. EI mismo Barcel6 (2003) advierte que la manifestacion de sentimientos y conductas de
rebeldia que se expresan verbalmente o a través de comportamientos y conductas que suelen
dirigirse al facilitador o a quienes confian en el trabajo que se puede realizar en el grupo,
constituyen una fuente esperanzadora, en tanto ayudan a que se atienda la experiencia de las
personas, a otorgarles significado y a implicarse en una busqueda que a su vez permite el

surgimiento de una comunicacion significativa.

Se destaca que, como parte de este proceso, también mostraban poca disposicion para participar
en las actividades propuestas, por ejemplo, en una de ellas que se enfocaba a la integracion grupal,
en donde los participantes del grupo tenian la posibilidad de compartir con los deméas una cuestion
personal, hubo muy poca respuesta, ya que solo un par de ellos se animaron a expresar ante el
grupo una experiencia desde la dimension personal. Entre las pocas respuestas se registro la

siguiente:

“En ocasiones yo me siento sola porque yo no tengo familia aqui en Guadalajara, entonces en

ocasiones yo los veo a ustedes un poco como mi familia (...)” (Sesion 1, p.1).
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La falta de respuesta indicaba que una buena parte de las personas que forman parte de este grupo
no estaban dispuestas a compartir aspectos personales o sentimentales ante los demés debido a
diversas causas, entre ellas la falta de confianza o de interés para mostrar algin aspecto de la
dimension personal. Esta dificultad o resistencia para expresar cuestiones de tipo personal o hasta

profesional prevalecia en las sesiones iniciales e incluso en las intermedias.

Los silencios ocupaban un lugar privilegiado en la dindmica del taller, es decir, ante el
cuestionamiento o la solicitud explicita para que participaran, era comdn que buena parte del grupo
guardara silencio, incluso habia sesiones en que se prologaron hasta por 11 minutos. Dichos
silencios, en especial aquellos que consideraban no les aportaban o apoyaban, generaron tension,
angustia y hasta molestia; hubo participantes que manifestaron su inquietud, e incluso cuestionaron
por qué en un taller de comunicacidn surgian estos espacios en donde las personas no se expresaban
de manera verbal, y creian adecuado incluir la participacion como parte del reglamento de trabajo
en el que habian trabajado en otro momento. Una muestra de la reaccion de algunos integrantes
del grupo ante el silencio se presenta en los siguientes recortes:

“(...) sino que hay momentos de silencio y digo es un taller de comunicacion, hablemos;;;”

(Sesion 1, p. 15).
“A mi no me gusta el silencio” (Sesion 3, p. 15).
“Si es bueno el silencio, pero no tan prolongado, ¢no?” (Sesion 3, p. 15).

Barcel6 (2003, p.32) considera que en todo grupo, el cual define como una unidad organismica
esta presente una gran energia interna, por lo mismo, son muchos los factores que de manera
simultanea, inciden en su fluir permanente, entre ellos menciona a las emociones y a los
pensamientos de las personas que pertenecen al grupo, pero también a las comunicaciones que se
producen o las que se reprimen y dan lugar a esos silencios, los cuales tienen una funcion
especifica, pues como el autor menciona, aunque en la superficie reine la calma, en el fondo se
pueden estar forjando fuertes corrientes. En este caso, se considera que los silencios mostraban la
falta de confianza, de vinculos afectivos y de cohesion en el grupo, lo que se logra en palabras de
Barcel6 (2003, p.37) cuando los participantes van participando progresivamente en un proceso de

hacerse transparentes en el marco del grupo.
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En lo que respecta a la comunicacion, Corrales (2011), considera que la comunicacion no verbal
tiene como rasgo ser paralingistica, lo cual, se refiere al acompafiamiento del mensaje, de manera
que le otorgue profundidad, méas informacién o incluso que desmienta el mensaje. EI mensaje
verbal que se comunica a otros por medio del rostro, manos, brazos o pies, en ocasiones supera al
mensaje verbal y resulta fundamental para la comunicacién e interaccion social del ser humano.
El silencio segun Rodriguez, J., Kurt, C. y Alvarez-Ude, F. (2011), es considerado como un
elemento del paralenguaje y es por ello por lo que también le corresponde un significado. Salinero
(2003 - 2004), considera al silencio “(...) como voluntad de callar, de no decir, pero igualmente

significativo” (p. 212), asi mismo afirma que su significado depende del contexto en que se dé.

Hubo sesiones en que algunos participantes manifestaron inquietud, sufrimiento o hasta
descontento debido a la realizacion de las actividades propuestas, en especial, aquellas en
donde habian de trabajar y compartir en parejas alguna situacién, por ejemplo, comunicar
al otro como les habia ido durante la semana. Para Barceld (2003) las expresiones con
tintes de humor o ironia permiten que se produzca una descarga emocional significativa,
seguida de una sensacion de alivio (p,36). Las siguientes vifietas muestran como a partir
de las bromas comunicaban su resistencia o disgusto para compartir con otros comparieros

determinada situacion:

“No le sufra” (Sesion 3, p. 5).

“A ver qué saco de platica” (Sesion 3, p. 5).
“¢Cual va a ser la penitencia?” (Sesion 3, p. 7).

“(...) a mi me cuesta mucho pues ese tema de compartir me pega muchisimo y este... pues
no es algo vaya contando por la vida, ni mi familia lo sabe, siempre he tratado de vivir
como mis cosas yo sola, entonces es algo bien complicado poderlo decir o compartir”

(Sesidn 6, p. 6).

El cambio en la manera de ser y estar en el grupo se logra a partir de diferentes factores, entre ellos
destacan las invitaciones por parte de algunos participantes, en especial la que hacian aquellos que
su expectativa estaba centrada en lograr una mejor comunicacion. Con sus intervenciones, lograron
motivarlos y animarlos a que aprovecharan ese espacio de intervencion para hablar, sincerarse,

resolver conflictos, expresar sentimientos o inquietudes y con ello, mejorar la manera en que se
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relacionaban. Estas personas estaban convencidas de que un cambio en la comunicacion produciria
mejores resultados de trabajo. Ante ello es que se dice que intervenciones de este tipo facilitaron
una mayor apertura en los demas y en hacer un uso constructivo de ese espacio. A continuacion,

se presenta un ejemplo de este tipo de intervenciones:

“(...) seria muy bueno y muy interesante si todos pusiéramos... una mision o cualquier
situacién que tengamos, que nos podamos tener la confianza de platicar ¢no? tanto
personal como laboral, que no la dejemos, que no nos quedemos con ellas, sino que
platiquemos ... enfrentemos a partir de una muy buena manera de comunicar la situacion...

el problema (...)” (Sesion 2, p. 18).

Hubo quien expreso abiertamente su preocupacion con respecto a la manera en que pudiera influir
su participacion en el taller, debido al peso que pudiera representar su posicion y jerarquia en el
desarrollo de este espacio. El siguiente recorte muestra el momento en que esta preocupacion se

externa, al mismo tiempo que manifiesta su disposicion y apertura a mejorar:

“(...) de alguna manera quiero que se quite por lo menos en estas sesiones de dos horas
la parte como el director, que no cause alguna sensacion: si digo algo y lo va a anotar y
me lo va a guardar, pero aqui no hay nada de que yo vaya a desquitar afuera” (Sesion 1,
p. 16).

“Si claro, yo quiero tener apertura y si quiero que mejoren todos soy el principal motivado

en desarrollar algo que nos ayude” (Sesion 1, p. 16).

Esta intervencion tuvo eco en el grupo, ya que hubo personas que resaltaron la importancia de que
el director también estuviera involucrado y participando en este espacio con todos los demas, pues
es parte esencial de la comunicacién que se da en la empresa y parte de las soluciones y los

cambios. A continuacién, se muestra a manera de ejemplo este tipo de intervenciones:

“Para mi es muy importante o yo creo que es lo principal es eso que este él, porque de ahi
viene todo el canal de comunicacion entonces si él no esta en sincronia con nosotros y no
nos conoce, Si N0 conoce nuestro trabajo pues podemos ir y querer no repetir 1o mismo,
pero pues si él nos bloguea si él no estd ahora si que en sincronia con nosotros se va a
bloquear y todos podemos estar trabajando en el mismo canal, pero si €l no esta con

Nosotros pues No va a fluir” (Sesion 4, p. 17).
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Ademas de ese tipo de intervenciones que animaban a los demas, se puede decir que durante el
taller se fue modelando un tipo de comportamiento con base en actitudes que los participantes
definieron como necesarias para participar, expresar libremente opiniones y realizar las actividades
propuestas. Entre esas actitudes que se modelaron y que favorecieron el cambio en el modo se ser
y estar sobresale el respeto, la empatia, la aceptacion y la disposicion para escuchar a los demas
sin juzgar, con respecto a la aceptacion y ausencia de evaluaciones Rogers (2012), considera que
“los juicios de valor no estimulan a la relacion de ayuda” (p.59), mientras que en relacién con el
respeto Rogers (2012), se refiere a la aceptacion de los sentimientos, experiencias y significados
otorgados. Esas actitudes permitieron que se fuera dando un cambio y con ello se favorecia la
construccion de un clima de trabajo propicio para el logro de propositos especificos con respecto
a la comunicacion. A continuacién, se muestran algunos ejemplos de como la confianza es un
elemento clave en un grupo que trabaja sobre aspectos que dificultan la comunicacion en el

ambiente laboral:

“Y bueno ademas yo le dije que él primero porque yo necesitaba como esa parte de que el
confiara en mi primero para yo poder confiar en él, o sea, no es tan facil confiar en las

personas asi” (Sesion 6, p. 10).

Otra cuestion que se modeld a través de las sesiones de este taller fue el que cada participante
hablara de si mismo porque en muchos de sus relatos trataban de cuestiones generales y poco a
poco fueron reconociendo lo que les sucedia y apropiandose de la situacion como algo suyo, en

los siguientes recortes se muestran el antes y el después de algunas situaciones como las descritas:

“(...) a lo que se refiere €s que nuestros puestos ya tienen ciertas funciones establecidas y
nosotros pues debemos ... contamos con las habilidades y con todas las herramientas,
etcétera, para cubrir eso entonces algo que €l nos esté pidiendo va en relacién con algo

que se supone que nosotros ya sabemos hacer, conocemos el camino y el resultado”

(Sesion 4, p. 21).

“(...) seria muy valioso, interesante que reconozcan no sé si es cierto no, pero si alguien
tiene algo seria muy interesante y valioso pues compartirlo con la persona, oye me pasa

esto contigo” (Sesion 4, p. 24).
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“(...) yo tampoco no soy muy expresiva y yo creo que pocas veces me han visto enojada,
la mayoria del tiempo soy asi como muy ... Trato de tranquilizarme porque cuando exploto,
exploto y trato de no hacerlo en el trabajo, en cosas personales pues si, es natural a veces
pues como sacar todo lo que traes, pero no, normalmente también me las guardo y ya
después que me calmo y ya las asimilo y también les doy por su lado, a las cosas que me

molestan pues” (Sesion 7, p. 31).

“(...) me siento frustrada y si decido no hacer nada me siento mas frustrada y ya no es

frustrada es molesta” (Sesion 7, p. 13).

Es importante sefialar que, en esos momentos del taller, el contenido del reglamento que se
construyd en los inicios de la intervencion cobro otro sentido, ya que los aspectos que habian
considerado inicialmente tenian otro significado, en tanto las propias experiencias que se vivian

en el espacio educativo les daba posibilidad de que no quedaran a nivel de discurso.

La actitud colaborativa de algunos de los participantes, que se manifestaba al invitar al resto del
grupo a aprovechar el espacio en beneficio personal y de la empresa, coincide con la tercera etapa
del desarrollo grupal que identifica Barceld (2003), en la cual se da la resolucion y cooperacion,
en tanto el grupo busca satisfacer sus necesidades y por lo mismo es que promueve procesos de
ayuda mutua; en un clima solidario pero inmaduro fueron aceptando responsabilidades comunes a
varios integrantes del grupo. A partir de este momento, se empez6 a percibir un vinculo grupal y

un clima mucho més positivo.

En relacion con estas actitudes que son consideradas por Rogers (2012), como fundamentales para
la creacién de un ambiente favorecedor del desarrollo personal, vale la pena decir que no son
actitudes exclusivas del facilitador. Si bien en el rol de facilitador se promovieron este tipo de
actitudes, el grupo fue asumiendo una manera de participar que permitia que se diera una relacion
de ayuda entre los mismos integrantes, de esa manera todos se convirtieron en un espejo a través

del cual el otro podia mirarse.

Una vez que ya se han expuesto los elementos que ayudaron a un cambio de actitud en los
participantes, toca presentar los cambios observados en los participantes, es decir los logros que
se obtienen a partir de la intervencion en el taller. Un primer cambio tiene que ver con la empatia,

en otras palabras, se puede decir que hubo una participacion afectiva de parte de los participantes
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ante experiencias o situaciones del ambito personal, profesional o laboral que alguien mas
compartia. Esta participacion permitié un acercamiento entre los miembros del grupo, en especial
a partir de que compartian las emociones de los deméas. Un ejemplo de como los integrantes del

grupo fueron manifestando esta actitud es el siguiente:

“Yo creo que tener como mas tolerancia del aspecto de comprender que nadie trabaja de
la misma manera que tl trabajas, que todos tenemos un camino diferente para llegar al
mismo punto; tener la tolerancia de dejar que esa persona haga su proceso como él quiere
hacerlo para llegar algun punto ¢no? Y no exigir tanto como que a fuerzas tienes que
hacerlo como todos los demas creen que esta correcto porque tu al final de cuentas vas a

dar el mismo resultado” (Sesion 4, p. 31).

Esa empatia se logré a partir de la comunicacion significativa que surgia de alguno de los
integrantes del grupo, en especial cuando esa persona compartia una experiencia desde lo méas
profundo e interno de su ser, Barceld (2003), se refiere a que esa empatia sucede cuando la
comunicacion brota de una parte o experiencia que afecta al organismo. Esas manifestaciones
ayudaron a la creacién de este ambiente de confianza, escucha y de reconocimiento que, a la vez,
les permitia descubrir nuevas maneras de comunicarse y de establecer otro tipo de relacion entre
ellos. A partir de esto podian decirse de manera directa lo que sentian o creian. Evidencia empirica
gue muestra este logro en el grupo, en especial en donde reconocen fallas y lo que ello ocasiona

en términos de la comunicacidn se presenta a continuacion:

“también digo ... tengo mi cardcter especial digo nadie som0s moneditas de oro, pero yo
a veces siento que como que a veces Ricardo siente que lo agredo o lo atac6 y no es asi, 0
sea mi caracter es asi, entonces la percepcion que él tiene de mi es muy diferente a lo
mejor a lo que yo siento de verdad y le transmito de una manera cuando en realidad es
otra. Entonces si me siento identificada con todo lo que dicen en especial con Ricardo
porque es con el que tengo mas roses todo tiempo porque estamos ligados directamente,
pero por ejemplo en este ejemplo que les puse hablamos del canal de comunicacion que
por ejemplo es el escrito y el hablado, entonces cuando yo le mando un correo a veces me
contesta enterado que por ejemplo sucedio en esta ocasion. Ayer yo le mandé el correoy
me contestd enterado y hoy me dice que no entendié ,entonces yo digo se perdid totalmente

el canal de comunicacion porque si él no me hubiera entendido me lo hubiera dicho desde
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ayer que yo le mande el correo, entonces estamos como muy no nos estamos comunicando
en la manera en la que deberiamos y eso cae en que se equivoque y yo me enojé o yo me
equivoco y €l se enoja entonces si debemos de trabajar mucho de ese canal de

comunicacion” (Sesion 4, p. 13)

“Al igual que Bruno, yo no estoy acuerdo con (...) pues de que no solamente se recalque
lo negativo, incluso ahi pusieron actitud positiva creo que las actitudes negativas,
negativas, negativas y te resalten lo negativo pues te van contaminando... no es la
negatividad tanto asi pues que hay que recalcar oye me salieron 10 cosas bien y una mal

chintrolas voy a enfocarme a la negativa para poderla sacar bien” (Sesion 4, p. 28).

Con respeto a la comunicacién asertiva, se pudo apreciar que algunos de los participantes,
mostraron la habilidad para transmitir y recibir los mensajes de una manera honesta, oportuna y
respetuosa, si bien cuidaban la manera de decirlos sin vulnerar o atracar a los demas, también
lograron cumplir el objetivo de esa comunicacion. Por ejemplo, era comun que ante situaciones en
que se buscaba resolver problemas directamente relacionados con el cliente, y por la manera de
actuar de algunos se lograba lo contrario, ello causaba molestias precisamente porque entorpecia
los esfuerzos y desanimaba al equipo, a pesar de ello no se animaban a decirlas, no eran capaces
de expresarle a ese otro las emociones o sentimientos que esa accion les generaba. En este tipo de
comportamiento se percibieron cambios, testimonios que dan cuenta de como aprendieron a

expresar a otro de manera directa lo que les molestaba son los siguientes:

“(...) porque tu me presionas yo le transmito la presion a Mireya (...), entonces ahi si estoy
de acuerdo con Saul, yo te transmiti si ya se esta resolviendo, debes ti confiar en nosotros
y dejarnos concluir eso, porque al final ti no eres la persona que lo va a cumplir, si te
estamos diciendo si ya se esta resolviendo confia en nosotros y cuando ya definitivamente
nos diéramos cuenta de que era algo que es un problema mas grande pues te lo

transmitiriamos (...)" (Sesion 8, p. 3).

“(...) cuando se presente una situacion asi hay que reunirnos para aclarar la informacion
porque ya no me asusta que mandes un correo si ya lo conozco porque si mando un correo
bien agresivo de ¢lo van a resolver 0 no? cuando yo estaba ya en la llamada con el sefior,
entonces en otro momento yo hubiera dicho pero Laura qué le esta diciendo si Laura esta

con él y ella sabe que la informacion es correcta, entonces si yo no lo atiendo entonces si
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tiene usted que interrumpir pero si entre nosotros la comunicacion esta fluyendo no es

necesario que nos mande sus correos” (Sesion 8, p. 5).

Los participantes del taller resignificaron y desarrollaron la empatia durante las actividades
realizadas en el trabajo individual y en el grupal. Esa actitud, les permitié comprender la vivencia
de sus compafieros, entender los puntos de vista de los deméas sin emitir juicios o mostrar
prejuicios. Se puede decir que de un modo u otro intentaban abandonar sus propias formas de ver
un asunto para poder mirar y entender la perspectiva del otro. En las siguientes vifietas se muestra

la manera en que se manifestaba esta empatia:

“(...) a lo mejor no lo puedes vivir, pero tratar de entender lo que esta sintiendo para
hacerlo sentir mejor y reconfortarlo, en cambio la simpatia es pues ahi comenta que es
como siempre ver el lado positivo a las cosas, sin embargo no te pones en el lugar del otro,
no lo reconfortas, simplemente lo haces ver como que minimizar su problema cuando en

realidad lo que ve es mas grande” (Sesion 6, p. 1).

“Es como si no entendieran tu problema, ;no? no ven la dimension de lo que te afecta
porque a lo mejor lo que me afecta a mi, no le afecta a ella. De eso se trata, ponerte en el

lugar del otro” (Sesion 6, p. 2).

Pudieron darse cuenta y reconocer cdmo en algunas situaciones su manera de actuar con los demas
no es empatica, precisamente por no existir una comprension de lo que la otra persona esta
viviendo; reconocieron que sus acciones estan condicionadas por la propia vivencia que tienen y
cdémo a partir de lo que identifican estan en posibilidades de hacer un cambio para ofrecerle al otro

una manera de estar distinta, algunas reflexiones relacionadas se muestran a continuacion:

“Yo veo hoy o identifico, o sea como con mi hija que ya tiene a veces este ... problemas o
cosas en las que dice que le estan pasando y yo: jay no inventes! eso ya lo vivi, no va a
pasar naday le estoy como diciendo como no (...) No es tan malo, no exageres sin embargo
ella como lo estd viviendo pues lo estd sufriendo, entonces deberiamos o deberia de
modificarse esa parte, no sé ser empatica y ponerme cuando a mi me pasé como lo senti'y

qué es lo que yo esperaba de la gente a la que le contaba” (Sesion 6, p. 2).

A través de los registros y de las notas de campo fue posible recuperar experiencias relacionadas

con la vivencia de la empatia. En determinadas actividades que se realizaron en el taller, pudieron
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reconocer y expresar lo bien gque se siente cuando saben que el otro los escucha y comprende, sobre
todo en aquellos momentos o situaciones que comparten. Al respecto se presentan las siguientes

vifetas:

I

. cuando realmente alguien te escucha se siente muy bonito, (...), i estan poniendo
interés, como que yo a esa parte veia en su mirada, que ella estaba como que interesada
en lo que yo estaba diciendo, entonces como que si siempre es agradable que alguien te

escuche cuando tienes ganas de desahogar algo” (Sesion 6, p. 8).

“Pues siento una conexion con ellas, siento compromiso ... cuando las veo entiendo que
todos tenemos problemas, que todos hemos pasado por situaciones dificiles” (Sesion 6, p.

8).

Conforme avanzaron las sesiones, algunos participantes fueron cambiando su manera de
relacionarse con otros en el espacio laboral, esas transformaciones se dieron a partir de los acuerdos
que se iban generando durante las sesiones, de igual manera hubo quienes decidieron abandonar
el taller por distintas razones. A continuacion, se muestran testimonios de los participantes, en
especial aquellos que dan cuenta del modo en que se vivieron al implementar de manera
intencionada durante la semana, los acuerdos establecidos durante el taller, entre ellos “tener total
atencién por parte de direccién cuando fueran a tratar algun tema, y asumir reciprocidad, es
decir, poner total atencion cuando el jefe u otro compafiero se acercara a ellos para tratar un

asunto’””

“(...) este lunes creo que, a Mireya, a Laura le comenté este hoy me senti muy, muy bien
sali muy bien porque considero que la mayoria lo aplicaron, yo se los quiero agradecer,
la mayoria si hizo uso de las instrucciones o los acuerdos que se tomaron para llevar a

cabo la buena comunicacion que al menos conmigo tenian y viceversa” (Sesion 6, p. 14).

Con respecto a las cuestiones personales, los participantes hablaron de utilizar y aplicar lo que
estaban aprendiendo, de manera particular hubo menciones enfocadas a comunicarse de otra
manera con las personas y con ello establecer otro tipo de relacion, olvidando las diferencias que

tuvieron anteriormente por errores en la comunicacion:

“Me checa muchisimo olvidarse quién estd de un lado, quién esta del otro, quién me hizo

algo, qué sucedid, se acabd y empezar la comunicacién de nuevo con el objetivo que es
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gue nosotros que estamos aqui en el grupo juntos como empresa y podria ser interesante
con tu pareja con tu hermano, con tu hermana y si tienes conflicto, pues lo vas a poder
platicar y pues termina aqui ¢no? vas a poder empezar y ahi empieza otro tipo de

comunicacion” (Sesion 4, p. 24).

Con el paso de las sesiones fueron descubriendo la importancia de la comunicacion; pudieron darse
cuenta de la manera en que el interés que se tiene sobre determinado tema puede influir en el nivel
de atencidn que se presta al escuchar a otro; de igual manera se dieron cuenta que los sentimientos
que se tengan al respecto tienen un impacto positivo o negativo en la forma en que se relacionan
con la otra persona. A colacion con este asunto, se muestran las siguientes reflexiones de los

participantes:

“Cuando es de tu interés pues realmente con dos 0 tres palabras sabes que es algo que tu

necesitas conocery le prestas la atencion adecuada (...)” (Sesion 2, p. 11).

“Dentro de mi enojo hago que a lo mejor las cosas que hago sean con gusto o disgusto,
quizés se logran, pero eso es lo malo que se logre con disgusto y no con el interés o el
gusto de satisfacer al cliente. Porque ya es donde entra como el canal, ;{No?, subo y le

digo a Fabidn y eso no es lo que debe de suceder” (Sesion 2, p. 16).

Aspectos que aparecen de manera transversal en los diferentes registros de observacion y que
favorecian la comunicacion, es la confianza y la escucha. Los participantes se atrevieron y
animaron a externalizar cuestiones personales que incluso podian ser muy profundas a partir de
que se fue generando certidumbre y vinculos con el grupo. Con relacion a este avance que se

reconoce en el grupo se presentan las siguientes vifietas:

“(...) me senti escuchada, yo también traté de escucharlo, asi como €l me tuvo la confianza
pues si trata de ponerle toda la atencién y si, si pude ponerle la atencién, pero hay
situaciones que situaciones que tu no has vivido pues como es como si te tratas de poner

en su lugar como si... si te hubiera pasado” (Sesion 6, p. 7).

“(...) las escuché entendi lo que me estaban diciendo, entonces el que me hayan tenido la
confianza me hizo contarles una situacién que yo nunca habia platicado, que ni siquiera

me habia dado cuenta que, 0 sea, jamas habia contado eso entonces ahorita me siento mas
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tranquila, eh... creo que me sirvio mucho, me senti escuchada siento como que les tengo

mas confianza a mis comparieras” (Sesion 6, p. 7).

“(...) pues jamas piensas tu que puedes contarle a alguien pues algo personal jno?, y
ahorita pues... como que algo hay que yo digo que dentro de la parte laboral que, aunque
hay diferencias, pues yo creo que hay una unién muy fuerte, el poder sentarte y contar

algo que jamas hubieras podido contar” (Sesion 6, p. 8).

Esta confianza gener6 en algunos participantes seguridad y con ello, cambios en el contenido de
sus discursos. Esto se observa a partir de que lograron expresar sus necesidades y sus sentimientos
con respecto a algunas situaciones causantes de conflicto en el trabajo, por ejemplo, se atrevieron
a externar su necesidad de reconocimiento ante el buen trabajo que estuvieran desempefiando o su

molestia ante una situacion que les desagrada:

“Pues mas apoyo para que pudiéramos reconocer el trabajo que ella hace, no el que no
hace, por otras cosas. Poder no sé, tener a lo mejor autoridad para reconocer, para dar
un premio, para prometerle un incremento, algo, pero yo no puedo hacer eso, no puedo
decidir si a una persona se le va a incrementar el sueldo, no lo puedo hacer ahorita en
este momento no lo puedo hacer, entonces eso es lo que yo siento, a la mejor estoy
equivocada, pero es lo que ahorita siento que no puedo hacer nada ni por ella, ni por
nadie” (Sesion 2, p. 23).

“Entonces no se quedo ya nada mas en Karla, ya es lo que a mi me afecta y cada semana
me sigue diciendo y como te sientes td, pues yo me siento también frustrada porque no la

puedo apoyar porque no puedo hacer nada (...)” (Sesion 2, p. 23.).

“Yo creo que, si es bueno la felicitacién, y realmente no concuerdo ni con el licenciado, ni
con Laura de que a lo mejor no solamente hacerle saber las cosas negativas, realmente no
pierdes nada, o como dicen que a lo mejor no puede ser un premio o fisico o material, pero

unas palabras si (...)" (Sesion 2, p. 22).

Ese ambiente de confianza les permitié hablar de sus sentimientos con respecto a algunas
situaciones que generaban conflicto o tension en el ambiente de trabajo, pero también situaciones
que les producian alegria, orgullo y satisfaccion cuando recibian el reconocimiento de clientes o

comparieros de trabajo:
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“Me pongo muy triste porque soy parte de que esto se lleve bien, si no hay armonia yo

estoy haciendo mal las cosas” (Sesion 10, p. 11).

“Y a mi de veras me da tanto gusto de que digan eso “que gran equipo tienes” (Sesion 10,

p. 20).

“Siento que quizd falta sentir ese apoyo de la parte de atras como saber que, si se esta
haciendo todo lo posible y que la respuesta no va a ser una justificacion, a lo mejor eso es
lo que siento por eso genero la presion porque a veces yo creo, obvio lo que yo crea no

tiene que ser la realidad, pero creo que no se estd haciendo el esfuerzo” (Sesion 2, p. 15).

Es importante sefialar que ademas del desarrollo de la escucha activa y la atencion como elementos
esenciales de la comunicacion, se pudo identificar que fueron capaces de transmitir o regresar la
comprension al grupo o a quien compartia. Algunos recortes relacionados con compartir o recibir

esa comprension del otro se muestran a continuacion:

“Yo creo que entonces por eso muchas veces se distorsiona como el objetivo de lo que
tenemos, como compartimos nosotros la informacién o algo por distintos medios ya sea
telefonica, no sé correo o algo, a lo mejor no lo estamos diciendo como en el contacto
visual 0 eso, a lo mejor muchas veces por eso se distorsiona la informacién o el sentido en

el que transmitimos la informacion” (Sesion 3, p. 16).

“También parte de lo que dice Fabian es que tienes que tomar la perspectiva de la otra
persona y ponerte como dice Sonia en su lugar, no de tu perspectiva si no del problema,

de la perspectiva de la persona para poder sentir la empatia” (Sesion 6, p. 2).

La escucha activa y atencion fue cada vez mayor; los participantes fueron capaces de hacer
referencia no solo a lo que se mencionaba en la sesién, también hacian alusién a comentarios que
se habian hecho en sesiones anteriores, las cuales referian por considerarlas pertinentes al asunto
que se estaba trabajando en ese momento. Ello se manifestaba cuando completaban ideas actuales,
cuando aclaraban alguna situacién o simplemente cuando recordaban algun acuerdo, asi mismo,
puede verse el interés hacia el otro que manifiestan algunos participantes, ejemplos de estos

momentos se ilustran a continuacion:
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“Como la parte del ejercicio que hicimos ¢no? que estaba de espaldas no estés tan
interesado en la pldtica si estas volteando a ver a otro lado, estas distraido” (Sesion 3, p.

19)

I

so es algo importante ya habiamos mencionado eso de no juzgar sin saber qué esta

pasando” (Sesion 3, p. 19)

“Un poco como lo que decias de que si no se... por ejemplo a lo mejor yo tengo un conflicto
con Karla, pero ella no tiene ninguno conmigo y si yo no se lo digo a la Unica que le

afectaria seria a mi ¢no?” (Sesion 10, p. 19)

La manera en gue expresaban como se sentian con respecto a determinada situacién y la forma en
que validaban esos sentimientos, los cuales podian ser positivos y negativos, sin que hubiera
consecuencias negativas es otro de los cambios que se percibieron en el grupo. A continuacion, se

muestran algunas vifietas que ilustran la experiencia descrita:

“Cuando preguntaste en un principio si el silencio nos hacia bien, todos asentimos que si,
sin embargo, €l estaba incdbmodo y no lo dijo. En muchas situaciones asi pasa que uno
siente que todo lo que estan comunicando es bien recibido por todos y de repente algo esta
incomodandote, pero no lo hablamos hasta que Ilega un momento en el que ya no se puede

contener eso y se expresa a veces bien y a veces mal” (Sesion 3, p. 15).

Asi como hubo momentos en los que el silencio causo malestar en algunos participantes, también
hubo otros en los que el silencio fue bien recibido por estos y les permitié repasar y ahondar en su

experiencia, como se alude a continuacion:

“A veces el silencio puede decir mas de lo que uno cree o quieres expresar muchas veces

con el puro silencio... también nos ayuda a pensar” (Sesion 3, p. 16).

“Ahorita que todos estamos en silencio, bueno yo me quede en silencio, porque de lo que

comentd Laura empecé a reflexionar mi forma de actuar” (Sesion 5, p. 10).

Por otra parte, algunos de los participantes empezaron a atender lo que les sucedia, lo que esa
experiencia les generaba y fueron manifestando esa congruencia a través de la expresion al grupo
de la molestia o incluso la diferencia de opinién que les generaba determinada situacién, por

ejemplo:
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I

o porque me sigue molestando” (Sesion 3, p. 18).

“Es que me hace sentir incomoda a raiz del ultimo ejercicio que tuvimos a mi me hace
sentir muy incomoda pues el hecho como comenta Laura de ser vulnerable, entonces este
... para mi en lo personal no Se respetaron ciertas cosas que tenemos establecidas aqui en
el taller, entonces pues muchos ya lo sabemos pero a mi en lo personal, a mi si me peg6
mas, entonces a mi me hace sentir incomoda, 0 sea, si efectivamente a mi también se me
vinieron muchas cosas y me hubiera gustado compartir unas y otras pero pues traté de
compartir lo menos personal ¢no? algo que si me provoca una emocion pero que no sentia
algo tan (...)” (Sesion 7, p. 11).

Estos espacios 0 momentos de empatia les permitieron descubrir al otro y darse cuenta de que hay
coincidencias entre ellos, pero también a reconocer la manera en que contribuian a generar
determinada problematica, a expresarle al otro la comprension de lo que ha dicho y a dar
alternativas de cOmo se va a actuar en consecuencia. Barceld (2003) considera que cuando una
persona del grupo tiene determinadas percepciones respecto de las otras personas y es capaz de
comunicarlas significa que ha logrado una implicacién, la cual es necesaria para que no se corte el

flujo comunicativo que favorece la circulacion de la energia del grupo.

La percepcidn de los participantes con respecto a la satisfaccion laboral fue recuperada al inicio y
al final del taller a través de una encuesta. La comparacion entre las respuestas iniciales y las
finales muestran que hubo un ligero incremento en la percepcion de la satisfaccion laboral, algunos
aspectos en los que los participantes expresan este cambio son, por ejemplo, mayores
oportunidades de capacitacion y crecimiento profesional, mejores relaciones con superiores y
subordinados, mayor libertad para realizar las tareas asignadas, asi como mayor igualdad y justicia
en el trato que reciben, perciben ahora que la empresa es un buen lugar para trabajar, se sienten
mas satisfechos con sus relaciones de amistad con otros comparfieros de trabajo. Este resultado
confirma la hipétesis de intervencion planteada en el capitulo uno, la cual consideraba que a través
de la implementacidn de un taller de comunicacion se podria mejorar la percepcion en cuanto a la

insatisfaccion laboral.

En el cierre del taller, los participantes expresaron cuales eran los logros que habian tenido, entre
ellos sefialaron: una mayor integracion del grupo, el desarrollo de la autoconciencia, conocimiento

del otro, una comunicacion mas asertiva y la construccion de un ambiente de confianza: Ejemplos
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de esas respuestas son los siguientes: “La interaccion que logramos tener”, “el concientizarnos
personalmente”, “la posibilidad de conocer a mis comparieros desde otra perspectiva”, “se

I3

genera un ambiente de confianza”, “poder expresar mis ideas libremente”, * adquirir el

conocimiento y aplicarlo en tu vida diaria”, “ comprender las necesidades del otro”, “entender
que la comunicacion es primordial para una buena convivencia” “que soy un individuo unico y
el relacionarme y compartir mi forma de ver las cosas efectivamente es muy grato, asi como

escuchar y comprender diferentes personalidades ™.

Los logros que manifiestan se relacionan con lo que Barceld (2003) sefiala con respecto a la etapa
de encantamiento. Esa fase se caracteriza por la percepcion que tiene el grupo de que el trabajo
realizado ha funcionado, por la existencia de una sensacion de cohesion entre los participantes, por
el surgimiento de la confianza entre los integrantes que les permite aceptar sugerencias como

resultado de acuerdos 0 consensos.

Con respecto al facilitador

En esta segunda parte del capitulo se presentan los hallazgos relacionados con la practica del
facilitador en la intervencidn que se realizd con el propoésito de contribuir en el desarrollo del
potencial humano de un grupo de empleados de una empresa nacional; en especifico se da cuenta
del estilo y de las caracteristicas de la facilitacion a partir de estrategias encaminadas a desarrollar
una comunicacion eficaz que contribuyeran a generar acciones transformadoras en los
participantes del taller. Algunos aspectos que aqui se resaltan describen la manera en que estructura
las sesiones, el tipo de intervenciones que hace y las actitudes que manifiesta en el rol de
facilitadora del Desarrollo Humano.

Disefio y la estructura del taller

Para cada una de las sesiones de trabajo se disefidé una propuesta estructurada en tres momentos:
inicio desarrollo y cierre. Es importante sefialar que antes de tomar decisiones con respecto a las
actividades propuestas para cada uno de esos momentos, se tenia previsto el propdsito especifico
de la sesion, pero también el objetivo general del taller, en tanto era la guia para la seleccién de
contenidos y el disefio de las estrategias, en otras palabras, primero se definia el qué y después se
tomaban decisiones con respecto al como. La presentacion del proposito, la contextualizacion del

tema central, la aplicacion de encuestas o la exposicion de motivos o justificacidn a fin de despertar
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interés por parte de los participantes, entre otros asuntos fueron parte nodal de las actividades

correspondientes al momento inicial de las sesiones de trabajo:

“(...) esa es la pregunta sobre la que vamos a trabajar el dia de hoy ;jComo la

comunicacion que establezco con el otro afecta mi conducta?” (Sesion 2, p. 12).

Se puede decir que esas actividades iniciales servian de base o de engrane para el momento
denominado “desarrollo”. Las actividades de este segundo momento se enfocaron al trabajo grupal
en donde las preguntas fueron un recurso clave. Con respecto al momento del cierre, las actividades
se orientaron a realizar una sintesis lo que habian compartido los participantes durante la sesion, a
que externaran cémo se sentian, a que reflexionaran acerca de lo que habian escuchado o
experimentado durante el trabajo grupal, o a que sefialaran algun aprendizaje, ejemplos de ello son

los siguientes.:

“Para cerrar esta sesion me gustaria que de manera voluntaria expresen ;qué de las cosas
o de los elementos que estuvimos identificando aqui podrian aplicar? o ¢qué de lo que
reconocen en esa sesion podrian aplicar en la comunicacion que tienen con los demas?
(...)7 (Sesion 3, p. 23).

“(...) el tema que tocamos principalmente fue el tema de la confianza, el de poder respetar
los acuerdos, hablamos de que en ocasiones hay problematicas que se suscitan en la
oficina que pudieran resolverse con una junta antes de escalar el tema o Illamarle la
atencién a las personas y que valdria la pena revisar y crear una guia con todos los
involucrados y construir juntos una brujula para tomar decisiones y para no extenderme
mas quisiera que cada uno de ustedes expresara en una sola palabra cémo se queda,

Jcomo se siente al final de esta sesion?” (Sesion 8, p. 26).

Los temas que formaron parte del contenido de este taller fueron determinados por el facilitador,
no hubo consenso o involucramiento de los participantes en la definicién de los temas a manera
de hacerlos participes de su propio proceso de desarrollo personal en este espacio. Es importante
reconocer que al no considerar su opinion tal y como si se hizo en la construccién del reglamento,
se dejé de apostar a la tendencia al desarrollo que poseen las personas y que de acuerdo con Rogers

(1961), conduce al individuo hacia la busqueda de madurez y comprension de los aspectos de su
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vida que le producen insatisfaccion o sufrimiento, precisamente para que pudieran reorganizar su

personalidad y la manera en que se relaciona con la vida.

Aunque existio flexibilidad en cuanto a que en algunos temas fueron adaptados o reorganizados
con base en las observaciones sobre lo que sucedia durante el taller, no se considerd que la
responsabilidad del desarrollo de este grupo recayera en los participantes, lo cual seria méas
congruente y apegado a lo que Rogers (1961) propone a través del Enfoque Centrado en la Persona,

en el que considera que la libertad es una condicion del tipo de relacion que se promueve.

El temor del facilitador a enfrentar el conflicto influy para que en varias de las ocasiones en que
se hacia presente no se abordara durante esa sesion y se postergara a la siguiente. Aunque existia
un reconocimiento y una conciencia de lo que le sucedia ante esas situaciones, se opto por hacer
consultas al grupo de supervision con la idea de contar con alternativas que fueran validadas antes

de atreverse a realizar un manejo del conflicto.

La vulnerabilidad es una de las seis condiciones que Rogers (2007), plantea como necesarias para
que surja la relacion de ayuda. En este grupo la vulnerabilidad o incongruencia no fue parte de las
condiciones establecidas inicialmente, ya que la participacién en este taller para los empleados de
la empresa se determiné que fuera obligatoria, lo que condiciond la participacion de los integrantes,
pues no todos reconocian la existencia de una probleméatica y mucho menos la necesidad de

resolverla por este medio.

A pesar de que la vulnerabilidad no estuvo presente en todos los integrantes de este grupo, en lo
que corresponde al facilitador, éste puso de manifiesto otras de las condiciones de la relacion de
ayuda determinadas por Rogers (2007), por ejemplo, el contacto entre las personas integrantes del
grupo y el facilitador, la congruencia en la relacion establecida, la manifestacion de aceptacion
positiva incondicional y la comprension empatica. A continuacién, se presentan las diferentes

actitudes que se reconocen en el rol de facilitadora del Desarrollo Humano:
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Actitudes en la relacion de ayuda

A través del proceso analitico de los datos empiricos se identifican las siguientes habilidades,
actitudes, valores y experiencias en el proceso de facilitacion durante la intervencion. Al respecto,
Rogers (2012), considera actitudes como la congruencia, escucha y empatia, entre otras, como
elementos de la relacion que estimulan el desarrollo personal y que durante las sesiones del taller
fueron modeladas por el facilitador para construir este tipo de relacién y lograr cambios en la

comunicacion de los participantes.

Con respecto a los hallazgos referentes a la manera de desenvolverse del facilitador, se puede dar
cuenta de que, en el trabajo realizado en el taller de comunicacion, se manifestaron actitudes y
algunas herramientas propias de la entrevista terapéutica; de un modo u otro habia la intencion de

comprender lo mas cercanamente posible la experiencia de los participantes.

Atencidn y escucha activa

La escucha es el elemento que antecede a cualquier estrategia terapéutica. EI mensaje que llega al
facilitador incluye elementos verbales y corporales que debera recibir, procesar y transmitir. Por
esta razén, es que desde la teoria se dice que escuchar efectivamente implica tres canales
sensoriales principales: imagen, sonido y experimentacién/contacto. Al respecto, Egan (1981)
considera que el facilitador debe ser perceptivo a los mensajes verbales y no verbales que el cliente
manifiesta, es decir, tanto al mensaje que escucha como a la postura, movimientos del cuerpo,
expresiones faciales, tono de voz, ritmo o énfasis, para ello recomienda que el facilitador se
pregunte todo el tiempo: ;Qué es lo que el otro esta tratando de comunicar? La atencién que la
escucha requiere implica un gran esfuerzo, el cual se intensifica cuando se trata de trabajo grupal,
ya que el facilitador debe estar pendiente de lo que sucede con cada uno de los integrantes del
grupo. Con respecto a la recomendacion que hace el autor, se reconoce que, en las sesiones

iniciales del taller, esto resulté mas complicado.

Barcel6 (2012) por su parte, va mas alla en su comprension de la escucha, y logra entenderla mas
alla de un proceso, por lo que la concibe como la atencién que se presta a lo intimo de las personas,
y en este proceso darse la oportunidad de observar de un modo contemplativo. Escuchar representa
para el facilitador un proceso emocional que requiere de atender al otro y a si mismo para reconocer

la propia implicacion e internarse y contribuir a la experiencia del otro.
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A partir del analisis del material video grabado, fue posible detectar y reconocer cuestiones que
durante la sesion pasaron desapercibidas, por ejemplo, la manera en que algunos participantes se
comportaban, las manifestaciones de desagrado, la poca disposicion para involucrarse en
determinadas actividades, o el rechazo por la propuesta de trabajo que se tenia prevista para
determinadas sesiones. EIl propio material grabado, asi como la supervision actuaron como un
espejo que reflejaba esa situacion, lo cual ayudo a que en el transcurso de la intervencion se diera

un desarrollo de esa capacidad para percibir y reconocer en el momento esas actitudes.

Como parte del crecimiento personal del facilitador en ese aspecto en particular se puede decir que
durante el proceso se logro una escucha activa a las intervenciones de los participantes, ademas de
ello se les mostraba que entendia esa comprension. A partir del analisis de los datos empiricos se
logra identificar que las respuestas de escucha y de accion son de varios tipos: el parafraseo, la

clarificacion, el reflejo del estado emocional, la confrontacion y autorrevelacion.

La atencién y escucha activa se realiz6 mediante la atencién al lenguaje verbal y al no verbal de
los participantes a quienes se les hacia saber que existia esa escucha y comprension de lo que

compartian. Los siguientes recortes dan cuenta del desarrollo de esa habilidad.

“Como esta diversidad de emociones pues en realidad la podemos encontrar en el dia a
dia en la vida. No es nada mas bien o mal o blanco o negro hay todo un abanico de

emociones como de colores, ;no?” (Sesion 7, p. 11).
“Te veo como en una encrucijada ;no?, entre el deber y el querer” (Sesion 9, p. 9).

“Entonces se dieron cuenta de que hay algunas areas en las que a lo mejor seria una
oportunidad poder trabajar o profundizar, en este caso en ti como en el poder expresar

mas o participar mds” (Sesion 9, p. 9).

“Tu crees que quitandole este elemento de que sea personal esto pueda fluir de una

mejor... de una mejor manera” (Sesion 10, p. 13).

“Si es comprensible esta parte que expresas como de la importancia que tienen los clientes
porque es muy dificil mantenerlos, conseguirlos, pero también resulta importante esta

cuestion que manifiestan tus colaboradores” (Sesion 8, p. §8).
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Congruencia

Uno de los componentes que se distinguen en el proceso de facilitacion es la congruencia, es decir,
la conexidn entre la experiencia, el discurso, el sentimiento y la accion. Para Rogers (2012), esta
exige atencion del facilitador hacia si mismo, de modo que pueda identificar actitudes o
sentimientos que se presenten en cada momento, de manera que posibilita al facilitador a ser tal
cual es desde su esencia, dicho de otra manera, la persona es coherente cuando es capaz de
identificar lo que le sucede ante determinadas situaciones, aceptar esos sentimientos y actuar en
consecuencia a ello; una manera de atender eso que sucede es la posibilidad de comunicérselo al

otro.

Hubo diferentes situaciones durante el proceso que dan muestra de esa correspondencia entre el
decir y el hacer, un ejemplo de ello se aprecia en la elaboracién del reglamento, en donde se
establecieron acuerdos con la idea de que ayudaran a la construccion de un ambiente de libertad
y respeto como elemento que favoreciera el aprendizaje y el desarrollo del grupo, en otras palabras,
reglas claras enfocadas a la creacion de un clima adecuado para que la personas fueran capaces de
percibir su experiencia y que fueran ellas mismas, posibilitando, de esta forma, un proceso de
crecimiento. Esas reglas del grupo quedaron consignadas y supuestamente aceptadas por el grupo,
sin embargo, pese a que cada uno se comprometié con el establecimiento de esas reglas de
convivencia, se suscitaron hechos, en especial relacionados con la confidencialidad que a nivel
personal causaron malestar. Lejos de esconder o pasar por alto esa molestia se externalizé al grupo;
se les hizo saber los sentimientos y emociones que caus6 el saber que esa regla no se estaba
cumpliendo, ello con el fin de mostrar la importancia de la congruencia. Una muestra de ello se

presenta en las siguientes vifietas:

“Bueno lo primero que surge en mi al enterarme de esta situacion es preocupacion, pero
mas alla de esa preocupacion también surgen en mi una serie de sentimientos que quisiera
hacerles saber a pesar de lo vulnerable que esto pudiera hacerme ver ante ustedes y que

me pueda hacer sentir (...)" (Sesion 8, p. 16).

“Me siento molesta también porque el trabajo que hemos venido realizando de alguna
manera se ve afectado por esto y ha sido un largo proceso para poder generar confianza

entre y en los participantes Y ahora esta confianza se ve sacudida por estos hechos (...)"

(Sesion 8, p. 16).
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I

i manera de estar en el grupo también se ve afectada, pues siento temor de confiar en
los participantes pues no estoy segura de cuales son las condiciones en las que se
encuentran aqui, si van a colaborar y respetar los acuerdos establecidos... en fin, me

pregunto si puedo seguir confiando y contando con ustedes” (Sesion 8, p. 17).

Los ejemplos anteriores dan cuenta de una relacion de persona a persona, en ellos se puede apreciar
que el facilitador no se niega a si mismo ninguno de los sentimientos que experimenta, en este
sentido muestra su vulnerabilidad, ello representa en palabras de Rogers la congruencia que se da
cuando el facilitador deja fluir sus sentimientos en cada instante, cuando se percata de su proceso
experiencial y de las emociones que experimenta aqui y ahora que van siendo accesibles a la
conciencia y cuando es capaz de vivir estos sentimientos, de experimentarlos y comunicarlos en

la relacion con el grupo ( Barcelo, 2012).

Empatia

La empatia es una mas de las condiciones que favorecen la relacion de ayuda, Rogers (2012), se
refiere a esta actitud como el tener un acercamiento a la vivencia del otro como si esta fuera propia,
esto permite al facilitador comunicar al otro esa comprension de lo que el otro ha expresado y
compartir otros significados que estan inmersos, de los que posiblemente la otra persona no se ha

dado cuenta.

Con respecto a este asunto, hubo momentos, en especial, cuando los participantes compartian sus
vivencias o sentimientos durante el trabajo grupal que esa empatia se transmitia a través de
expresiones o comentarios, que al estar enfocados permitian que el otro sintiera esa comprension,
ejemplo de ello son las expresiones como Mju o0 Aja, que acompafados por el lenguaje corporal
se convertia en una alternativa propia de la llamada “empatia primaria”. Los siguientes recortes

dan cuenta de expresiones que reflejan esa comprension empatica del mundo de los participantes:
“Entiendo perfecto tu angustia” (Sesion 1, p. 14).
“Tu también necesitas que te mire” (Sesion 3, p. 20).

“Seria una cualidad que tendrias que aprender pues como dices es tu personalidad, llevas
toda tu vida siendo asi, entonces el poder cambiarla también requiere paciencia” (Sesion

9, p. 13).
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“Como tratar de concentrarte. Aja” (Sesion 3, p. 10).
“Yo entiendo como la frustracion, la impotencia, la molestia” (Sesion 7, p. 21).

“Porque ella no tiene esa experiencia que tu tienes, Ella no ha pasado por ese camino, le

resulta a lo mejor dificil comprender que puede ser tan sencillo en este momento (...)"

(Sesion 6, p. 3).

“Por una parte veo que reconoces también esa necesidad de que exista algo que les
Oriente sobre la manera en la que deben de tomar decisiones, creo que la propuesta de la

guia es una idea” (Sesion 8, p. 14).

Desde el punto de vista de Egan (1981), son varios los elementos que favorecen que las personas
se perciban atendidos, uno de ellos es la postura, la cual debe transmitir a los demas que se le
acompafia durante el tiempo que estan juntos. Para este autor, el proceso de escucha no consiste
solo en recibir y comprender el mensaje, ya que existe una tercera etapa que involucra el envio de
un mensaje en respuesta. Para que esa recepcion del mensaje sea evidente para la persona, el
facilitador emite una respuesta que estd compuesta por mensajes verbales y no verbales. De esta
manera el cliente se sentira escuchado y comprendido, ya que el mensaje transmitido por la
terapeuta muestra empatia e interés al manifestar haber captado los sentimientos o experiencias
que se expresaron. Con respecto a los mensajes de respuesta que se identifican emitia el facilitador,
se reconocen varias estrategias, entre ellas la clarificacion, la sintesis, la parafrasis, el reflejo y la

auto revelacion.
Clarificacion

En algunos momentos, en especial cuando existian dudas con respecto a lo que el participante
habia expresado era necesario hacer alguna precision sobre el significado de su discurso, ante estos

casos, fue necesario utilizar el recurso de la clarificacion a través de preguntas tales como:
“¢A qué te refieres con la forma en que se transmite y se recibe?” (Sesion 2, p. 10).
“¢A qué te refieres cuando dices como se deben de pedir?” (Sesion 4, p. 13).

Con este tipo de intervencion se trataba de precisar algunas cuestiones que no fueran del todo

claras y comprender cercanamente el mensaje que se habia querido transmitir.
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Parafrasis

La paréfrasis se utilizé para verificar que la comprension del mensaje transmitido por un
determinado participante fuera certero o cercano a lo que queria expresar, en los casos en que ese
parafraseo no era el correcto, ellos tenian la oportunidad de aclarar en ese momento el

malentendido. Ejemplos del uso de la parafrasis son los siguientes:

“Por lo que escucho hay un interés de que esto pues perdure que no sea nada mds un
espacio de 10 semanas y dos horas en las que nos vamos a transformar y vamos a actuar
de otra forma, sino que mas alla de este espacio, en nuestro puesto de trabajo, en nuestra

vida personal esto perdure y que permanezca, que trascienda” (Sesion 4, p. 8).

“Por lo que escucho que mencionas te parece importante esta parte de la solicitud de
atencién de los demés y decir las cosas que a lo mejor no te parecen. Esas dos cosas te

parecen importantes de eso que pudiste observar” (Sesion 3, p.19).

“Porque constantemente la estds escuchando, la estd reviviendo y de alguna manera te

sientes como atada de manos, ¢es eso es lo que escucho? (Sesion 2, p. 23).

Sintesis

La sintesis es otro de los niveles de escucha que se utilizé de manera constante en las sesiones del
taller; se trataba de resumir y de ir regresando de manera breve al participante o al grupo lo que ha
estado diciendo. Los momentos en que se utilizé estas respuestas de escucha y accion fue durante
el trabajo grupal y en el cierre, en tanto se pretendia recoger o recapitular el contenido de lo que

se habia compartido en el grupo durante la sesidn; ejemplos de ello son los siguientes:

“Tenemos dos acuerdos; uno que tiene que ver con de qué manera vamos a tratar de
buscar a Fabian, y de qué manera también Fabian se compromete a buscarlos a ustedes
¢no? entonces es como una relacion reciproca a la cual, pues segun entiendo, todos

estamos comprometidos ¢estoy en lo correcto?” (Sesion 5, p. 25).

“Me gustaria ir cerrando la sesion del dia de hoy eh... pues el dia de hoy hemos estado
pues hablando de principalmente el tema de la empatia, como la empatia pues nos permite
establecer una conexion con el otro y... a lo mejor ahora mas que ese concepto que
teniamos inicialmente puede que sea mucho mas amplio a partir de la vivencia que hemos

tenido hoy, no solamente es como que ponernos en el lugar del otro, sino que implica
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también otras cosas que tal vez hayan podido descubrir el dia de hoy y como la empatia
pues se puede establecer en muchos momentos y en muchas situaciones pero la forma mas

directa de aprenderla es a través de la conexion con los sentimientos ;jno?” (Sesion 6, p.

16).

“Esta sesion a mi me parece que ha sido pues muy valiosa porque ha sido posible
reconocer que existe conflicto todavia al interior del grupo y que lo que hayamos podido
aprender o de lo que hayamos podido darnos cuenta en este taller nos ayuda pero no
resuelve por completo la problematica que pueda existir, que necesitamos que la gente
tenga disposicion, el deseo de poder ... de querer resolver esos conflictos y la invitacion
es a llevarse la reflexion de ¢cuales son los compromisos que pueden hacer para
contribuir? Y ¢a qué quieren contribuir?, ¢qué es lo que quieren lograr en esta empresa?

Y ;que estan dispuestos a hacer para que se llegue a ese punto?” (Sesion 10, p. 20).

Reflejo
El reflejo es otra herramienta que se utilizo con menos frecuencia por el facilitador pero que

también esta presente en momentos del taller, en las siguientes vifietas se muestra su uso:
“Veo que como que te angustia que no haya tanta participacion” (Sesion 1, p. 14).
“Te veo inquieta Mireya” (Sesion 4, p. 25).
“;Qué te sucede al escuchar esto porque de repente te Veo inquieta?” (Sesion 4, p. 25)

“Pero [0 dices como muy inquieta, como que te cambias de posicién, no sé si quieras

compartir algo” (Sesion 5, p. 14).

“Mireya, te vez concentrada en tus propios pensamientos, sentimientos ¢quisieras

compartir algo?” (Sesion 7, p. 6).
“;Qué paso Mireya?, te veo asentir o gesticular, no sé qué te sucede. (Sesion 9, p. 12).

Autorrevelacion
La autorrevelacion fue otro elemento que se utiliz6 en menor medida durante el taller y se presentd
a partir de las sesiones intermedias del taller. Por ejemplo, los siguientes recortes ilustran el uso

de este recurso:
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“Y coincido con ustedes en que pasa, a mi también me ha pasado y en realidad ante el otro
o sea no hay ... No vamos a cambiarlo, entonces es como qué hago yo para que esto me

sea menos molesto 0 me desgaste menos ” (Sesion 7, p. 18).

“Y de alguna manera he dado pasos, y es hacer y chin que me salié6 mal, que podre
mejorar, como me senti haciendo esto... a pues me senti asi, que hice bien que hice mal...
a todo estoy hice bien, esto lo podria cambiar lo podria mejorar, y la siguiente vez vas

otra vez y tratas de atender esos puntos” (Sesion 10, p. 19).

“(...) por ejemplo yo les voy a poner mi caso, he... yo fumaba, tengo desde diciembre sin
fumar y ha sido realmente un sacrificio, y es de verdad preguntarme ¢Quiero dejar de

Fumar?, ¢ De verdad quiero dejar de fumar? (Sesion 9, p. 16).

El cambio en la manera de ser y estar de los participantes es resultado del trabajo realizado durante la
intervencién, y este cambio se relaciona con la disposicion con la que participan en las actividades
propuestas, asi como, una constante presencia de momentos de silencio que incluso hubo momentos en
los que este silencio favorecio la reflexién de algunos participantes. Este cambio de actitud en las personas
estuvo favorecido por diversos factores relacionados tanto con aspectos relacionados con los
participantes como con el facilitador. En lo que respecta a los participantes la invitacidon de algunos de

ellos a aprovechar este espacio para

Como se ha mostrado en este capitulo, las personas que participaron en este taller se vieron impactadas
por el trabajo que se realizd en ese espacio, trayendo consigo un cambio en su manera de ser, estar y
relacionarse no sélo durante el taller sino también a nivel laboral o personal. Lo anterior se vio favorecido
por la inquietud que algunos compartieron de participar activamente en el taller, asi como, por las
actitudes que se vieron favorecidas y modeladas por el facilitador e incluso en algunas sesiones por los
mismos participantes. Estos cambios dieron lugar a un incremento en el indice de satisfaccién laboral que

los participantes reflejaron al final del taller.

Por otra parte, esta etapa de reflexidon permitié identificar un estilo en la manera en que el facilitador lleva
a cabo su labor, detectar de qué manera hace uso de recursos como las respuestas de escucha y de accion,
identificar cudles son las principales actitudes de la relacion facilitadora que emplea e incluso fue posible
identificar qué aspectos de la vida personal tuvieron influencia en el trabajo de facilitacién realizado

durante este taller de comunicacion.
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Con base en estas observaciones es posible afirmar que tanto los participantes del taller como el
facilitador se vieron inmersos en un proceso de crecimiento mutuo en distintos aspectos como lo son

personal, profesional o académico.
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Conclusiones

Como conclusiones del trabajo: La facilitacion de los procesos de comunicacion en la
organizacion. Una contribucion desde el Desarrollo Humano al logro de la satisfaccion laboral, se

presentan las siguientes:

La propuesta de realizar una intervencién que plantea mejorar las habilidades de comunicacion de
las personas, pareceria ser una apuesta a la que las organizaciones estén dispuestos, sin embargo,
en la realidad a pesar de la clara definicion de las condiciones, los objetivos y las necesidades que
se pretenden atender al realizar este trabajo, la gestion con las organizaciones para realizar este
trabajo mostré una falta de apertura por parte de estas a recibir e implementar este tipo de
propuestas. Las razones por las cuales las organizaciones no se muestran abiertos a realizar este
tipo de propuestas puede deberse al desconocimiento acerca de esta forma de trabajo, el deseo de
permanecer fieles a su tradicion, los efectos que pudieran resultar del mismo y la falta de inclusion
de tiempos y espacios para el desarrollo de habilidades de comunicacion, las cuales en la actualidad

son consideradas ademas de habilidades personales como profesionales.

El reconocimiento de la vulnerabilidad, entendida como la capacidad de la organizacion para
reconocer la existencia de un problema y la disposicion para atenderlo a través de la
implementacion de una propuesta de intervencion es un elemento clave que ayuda a superar los
problemas a los que se enfrenta la organizacion, en este caso las dificultades de comunicacion
entre las personas que colaboran en ella. Reconocer y aceptar una intervencion externa,
disponiendo de un lugar para las sesiones de trabajo y del tiempo de las personas es una primera
condicion que se requiere para el desarrollo de habilidades y actitudes que permitan afrontar
situaciones de la vida profesional y personal, asi como, construir y aplicar de forma eficaz el

conocimiento.

La aceptacion de la vulnerabilidad de los participantes, la cual se entiende como un estado en el
que los empleados reconocen que existen problemas en el grupo, por ejemplo, que les cuesta
trabajo comunicarse de manera asertiva y eficiente, que no existe armonia en el grupo, que los
conflictos existentes dificultan o entorpecen el éxito de las tareas que se realizan en conjunto y que
todas esas situaciones tienen un impacto en los resultados de su trabajo en los departamentos y en
la empresa en general es una puerta de acceso al cambio. El genuino interés por atender o resolver

esas situaciones que obstaculizan el éxito de su trabajo y una disposicion hacia la busqueda e
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implementacion de cambios que permitan atender esas necesidades, implica un proceso de
reconocimiento y aceptacién. La imposicién y la obligacion son condiciones que poco favorecen
el desarrollo de un proceso de trabajo grupal. A diferencia del interés genuino por participar en
procesos de crecimiento, la imposicién genera un efecto de rechazo y resistencia en los
participantes; y lejos de favorecer el ambiente y la realizacion del trabajo en si, tiene efectos
nocivos. Hasta que hay un convencimiento personal es que se reconoce la vulnerabilidad y con

ello se despierta la disposicion para estar con una actitud abierta en el proceso de intervencion.

A partir del autoconocimiento que cada participante logra, les resulta posible considerarse y
reconocer de manera clara lo que sucede en ellos en diversos escenarios y poder con base en estas
reflexiones confrontar, manifestar o comunicar lo que les sucede de una manera asertiva, esto les
permita atender sus necesidades, hacerse responsables de lo que les sucede y generar un tipo de
relacion distinta con los deméas, mucho mas constructiva a partir de estar atentos a si mismos y
poder actuar en consecuencia. El desarrollo y puesta en practica de habilidades de escucha; en este
caso de si mismo, de congruencia hacia su propia experiencia y aceptacion de él y los demas son
una muestra de un cambio en las actitudes del participante y son también las actitudes que

promueve el Enfoque Centrado en la Persona como elementos de una relacién de ayuda.

Los cambios que experimentan las personas en su comportamiento son resultado del proceso
experiencial al que se someten, dicho proceso tiene diferentes efectos en cada uno, ello depende
del nivel de vulnerabilidad que manifiesten, de la toma de responsabilidad de su propio proceso

de desarrollo personal, asi como, de la flexibilidad y apertura al cambio.

Los cambios en el comportamiento de las personas requieren tiempo, en tanto es un platillo que
se cocina a fuego lento. Para que los participantes puedan internalizar y apropiarse de aquello que
aprenden en el taller como parte de su manera de vida y no como un tema que se ha revisado en
clase, es necesaria la practica, de otro modo los contenidos pueden quedarse a nivel discursivo y
con ello olvidarse. Es debido a esto que se reconoce que la duraciéon de 20 horas de este taller
limita el alcance de este pues lo que se logra hacer en este tiempo, no genera cambios en la
personalidad a largo plazo, sino que apenas constituye las bases para el despertar de la conciencia

y el cambio en la manera de ser y estar de los participantes.

Es importante reconocer que para que se dieran los cambios que los participantes manifestaron y
expresaron a través de diversos mecanismos de recoleccion de datos, el tiempo y el espacio que
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tuvo cada sesion fueron fundamentales para que esto sucediera. La importancia de que los
participantes puedan dedicarse por completo a participar en este y de este espacio mientras se
encuentran en él, que los asuntos relacionados con el trabajo se pospongan mientras se encuentran
en el taller para que puedan enfocarse en lo que aqui acontece y en sus propias experiencias es una
condicion bésica para crear un ambiente de trabajo adecuado. El espacio habilitado para las
sesiones tiene un efecto en la seleccion y el desarrollo de las actividades planteadas y en la atencion
que prestan algunos participantes; el ruido que produce la operacion de la planta o los distractores
relacionados con el mobiliario, como, por ejemplo, la decoracion o cuadros son elementos que
vale la pena considerar durante la planeacion de las sesiones. Ante ello se dice que los espacios

para la facilitacion del Desarrollo Humano adquieren gran importancia.

La introduccion de actividades innovadoras a lo largo del taller se vio frenada por el miedo y la
responsabilidad que produce en el estudiante de la Maestria en Desarrollo Humano el trabajar con
personas, ante ello se tiende a recurrir a la aplicacion de técnicas y dindmicas probadas en el
trayecto formativo de la maestria, es decir, a utilizar estrategias conocidas y que resultan
familiares. La facilitacion en los proyectos de intervencién como parte de la formacion es parte
del proceso de aprendizaje ya que la experiencia como facilitador en esta etapa es escasa, las
habilidades actitudinales con las que se cuenta son parte de la forma de vida del estudiante y son

las que producen los mejores resultados y solventan la inexperiencia en la facilitacion.

La congruencia es una actitud que favorece el desarrollo del trabajo grupal ya que, a través de ella,
las personas llegan a ser si mismas, sin méascaras y sin roles. Esta congruencia que se considera
como una condicion necesaria para el establecimiento de la relacion de ayuda entre participantes
y facilitador debiera ser un asunto transversal que se considere durante la etapa de planeacion de
la intervencion, el hecho de no considerarla como parte de este proceso excluyendo la voz de los
participantes y limitando su posibilidad de expresar las necesidades que ellos perciben. Es por ello
por lo que se considera fundamental escuchar y tomar en cuenta las voces de los implicados,
impactando asi el proceso de planeacion, transformandolo en un proceso mas inclusivo en el que
la planeacion no surge unicamente del facilitador, sino que contempla la influencia de todos los

participantes.

Las creencias y miedos del facilitador son un aspecto catalizador en el trabajo grupal. A causa de

los miedos se evita en varias situaciones que se suscitan durante las sesiones del taller abordar el
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conflicto de manera inmediata; las experiencias e implicacion personal impiden que el facilitador
atienda de manera inmediata y oportuna estas situaciones, al no sentirse capacitado, le resulta
dificil abordar los conflictos que impactan al grupo a pesar de reconocer la magnitud de estos y la
importancia de hacerlo en este espacio, aplazando la experiencia propia y de los participantes en

relacion con el conflicto y la generacion de cambios relacionados con este aspecto.

La diversidad de personalidades de las que se conforma un grupo es un elemento poderoso, ya que
cada uno puede aportar sus fortalezas o carencias al proceso, y ambas contribuyen al desarrollo
del grupo; cada persona aporta a la formacion y desarrollo de este espacio a través de su mirada

que se conforma de una vasta experiencia que enriquece u obstaculiza este tipo de trabajo.

El nivel de satisfaccion laboral que percibian los participantes se vio modificado de una manera
positiva a través del desarrollo de una nueva manera de ser y estar que los participantes
desarrollaron a lo largo del taller. Estos cambios en el comportamiento de los integrantes del grupo
permiten contribuir a la creacion de un entorno distinto, del que pueda participar y apropiarse con
responsabilidad, con el cual se sienta comprometido, pues es capaz de reconocer la preocupacion
e interés de la organizacién por la persona, creando los espacios y proporcionando los recursos

para este tipo de actividades.

La atencién en primera instancia al problema de la comunicacién tuvo efecto en otro de los
aspectos identificados como causas de la insatisfaccion laboral, de manera particular produjo
mayor integracion, cohesion al interior del grupo y relaciones mas significativas entre los
participantes, impactando también en la manera en que el liderazgo se ejerce al interior de la

organizacion.

El Desarrollo Humano a través de trabajo de grupos de encuentro, constituye una alternativa de
intervencion en espacios organizacionales que buscan el cambio y que estan dispuestos tomar el
tiempo necesario y a destinar los recursos necesarios para este trabajo. Esta perspectiva propicia
procesos a nivel intelectual y emocional en la interaccion entre grupos de la organizacion y de sus
integrantes, de retroalimentacion y dialogo, que pueden constituir las bases de un profundo cambio
y constante desarrollo de las personas. Es una posibilidad en los procesos tan rapidos de cambio a

los que se ven sujetas las organizaciones.
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Anexos
Anexo A. Ejemple de entrevista para determinar problema de intervencién

Buenos dias, te agradezco mucho que te hayas dado el tiempo para participar en esta entrevista.

Mi principal pregunta o mi primera pregunta es: ¢Has experimentado la insatisfaccion laboral?
Si.
¢ Si?

¢En tu experiencia de trabajo, como ha sido esta insatisfaccién? o cuales han sido las experiencias

vividas?

Pues las principales... yo creo que lo primero es la remuneracion econémica eso es lo primero en
lo que uno tiene insatisfaccion, pero cuando estds empezando pues no tienes mucho de donde
escoger entonces lo primerito es la remuneracion, pero ya de ahi, después de trabajar mucho o
bueno ya que tienes un tiempo trabajando ya, o sea, que tratas, ;,como te diré? Creo que el primer

error y lo principal que hace la gente es ganar mas.
Ok,

Entonces... este... uno trabaja por el dinero, entonces ...este... realmente pues no ...yo creo que
la gran mayoria de las veces uno no trabaja en lo que le gusta hacer sino en lo que a uno le deja o

bueno pues lo que a uno le deje mas dinero.

Ok.

Pero luego, creo que viene lo segundo principal que son las relaciones de trabajo.

¢Las relaciones de trabajo?

O sea, ¢con tus mismos colegas o con tus jefes, 0 sea, de quien eres subordinado pues?
Ok

Esas son de las ... bueno en mi experiencia, ha sido como que lo siguiente en la insatisfaccion.
Primero fue la remuneracion, luego consigues algo mas o menos y luego te das cuenta de que hay

jefes o que hay colegas que pues que hueva, o sea, que flojera trabajar con ellos...
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De qué manera, por ejemplo, vamos a explorar un poco la relacién con los jefes. ;De qué manera

esta relacién ha influido en tu insatisfaccién laboral?

Bueno, ¢cuantos afios tengo trabajando formalmente? Desde el 2003 o sea que ya serian catorce
afios que llevo trabajando formalmente, en un trabajo formal. ;Yo creo que hasta qué sera? Bueno
cuando estuve trabajando en SANMINA, en la maquila, era un ambiente muy feo de trabajo, pero,
0 sea, nunca tuve problemas personales con nadie, pero el ambiente era asi pues feo pues. Pero ya
asi que yo realmente estuviera harto de mi jefe por asi decirlo pues fue ahorita en Hella, hasta el
afio pasado y ya fue una situacion de que, si no de que me la llevaba mal pues de que ya sentia
que, pues que ya sentia que hablaba con la pared, que la posicion en la que yo estaba pues no ...

lo que se supone que tenia que contribuir pues lo ignoraban pues.
Ok, lo que tu expresabas no era tomado en cuanto, no tenia un seguimiento.

Andale, exactamente. Pues al final de cuentas hacia lo que él queria o lo que le decian que tenia

que hacer.

O sea, te piden tu opinion, pero al final de cuentas hay prioridades, o sea, prioridades de los jefes
pues, o sea, lo que ellos creen que tienen que hacer. Y yo, asi como de ... ;jPara qué me pides mi

opinion? Mejor dime qué quieres que haga y ya.

Genera como mas molestia el hecho de que te pidan tu opinién y no se haga nada a que mejor no

te pregunten.
Aja, aja, exactamente, mejor no me preguntes y dime lo que debo hacer y ya.
Que te estén dando atole con el dedo.

Si, si porque, porque es un esfuerzo extra que haces y a lo mejor es algo que te emociona y dices
bueno, me pidieron mi opinion, entonces voy a esforzarme por hacerlo bien, y te esfuerzas en

hacerlo bien y de todos modos lo echan a la basura y asi como que ay.
¢Para que?
Es como frustrante vamos.

Vives una frustracion. Ok.
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Y... este ... pues eso, ha sido, yo creo que ya a esta edad lo principal que hace que te sientas
frustrado en el trabajo para mi pues, o sea, que te frustre y ya de ahi pues ya Gltimamente, o sea,
es como monotono lo que hago vamos, o sea no es... ahorita estoy trabajando en lo que trabajo

porgue tengo mucha experiencia, pero ya no me ... no emociona mucho.
Tus actividades, ¢te refieres a tus actividades?

Aja, no es que no me guste, no es que sea malo, pero no seé es algo que ya pues como que ya pasé
esa etapa y ahorita me enfada, quisiera hacer otras cosas, pero pues por los compromisos
econdmicos y otras cosas me da miedo, o sea, dejarlo completamente y buscar otra cosa que
tampoco ni siquiera yo sé, a veces uno no sabe ni siquiera lo que quiere. A lo mejor quisieras vivir

nada mas caminando, salir al parque, andar en la bici, pero pues no.
Hay obligaciones que cumplir
Andale, exactamente.

Y, ya asi como creo que es lo principal es eso, que uno o muchas veces las personas terminan
trabajando en cosas que realmente no es lo que a uno le gusta hacer o hasta uno estudia cosas que
ni siquiera realmente le gustaban porque ha es que una buena carrera y voy a tener buen trabajo, o
sea, regresamos a lo econdmico, pues si, o sea ... este ... creo que mucho de la insatisfaccion
laboral en general, es que realmente el sistema educativo que tenemos aqui en el occidente por
asi decirlo, heredado de los gringos o de los ingleses ... este ... no esta enfocado en saber o en ver

que la gente ... cada individuo que le gusta hacer y hacer que lo haga bien.
Que florezcan esas habilidades, que las desarrolle.

Exactamente porque es mas bien de, necesitamos ingenieros, que todos sean ingenieros, o que
todos sean médicos e independientemente del metodo que usen si son buenos médicos 0 es mas

bien ver para qué es bueno cada uno.
Sus habilidades innatas

Si, si porque esta muy, ahora ya estd muy ... este... pues mas como un negocio que a fuerzas
tengas una licenciatura y luego una maestria y luego un doctorado y eso es lo que te va a hacer
feliz y eso es lo que te venden y crees que te va a dar éxito y satisfaccion en la vida y pues no.

Verdad, por ejemplo, mucha gente pueden ser buenos carpinteros o buenos herreros y no por eso
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quiere decir que estés tonto o que te vaya a ir mal, 0 sea, como que siento que eso lo ven como

algo inferior. Es que si yo soy un ingeniero, un doctor y el un pinche carpintero.
Ok.

Y en lo que, si lo que haces te gusta y eres muy bueno pues te va a ir muy bien, o sea, a lo mejor
no econdémicamente, asi de me voy a hacer rico, pero vas a vivir con satisfaccion porque vas a

estar haciendo lo que te gusta hacer y trabajas por gusto, no por obligacion o por necesidad.

Porque si decian que ... bueno que ... no me acuerdo quien decia “el trabajo es tan malo que te
pagan por hacerlo” o sea es algo que te da asco pues o es una molestia, entonces te tienen que
pagar para que lo sigas haciendo y muchas veces, bueno no muchas veces, o sea, casi siempre las
formas en que las empresas tratan de motivarte es con el sentido econémico pero las empresas
tienen un limite y lo econdémico te da satisfaccion unos meses, tal vez unos afios, y ya después
quieres mas y méas, como un circulo vicioso pues. No sé asi es en general como lo he visto y como

Creo que es 'y es un gran problema.

Y por ejemplo en relacion con el ambiente laboral, o a la relacién con tus comparieros, ¢cual ha

sido la experiencia? Desde ese punto de vista.

Creo que si bueno, la verdad tengo muy pocas quejas, fijate que ahora no recuerdo, asi tener un
problema personal realmente. Cuando trabajé en el CET]I, bueno no, primero trabaje en la maquila,
en SANMINA, ahi, no, nunca tuve ningun problema personal, yo siempre pues he sido bueno no
quiero decir la palabra sumiso, o sea, siempre he sido subordinado pues, si algo no me gusta pues
no me gusta, pero lo tengo que hacer y ya, o sea, no la hago de pedo vamos ... este ... me estd
pagando por hacerlo y ya y tampoco, o sea, N0 me gusta cuestionar si yo no tengo una solucién o

realmente yo no lo voy a hacer.
¢S me entiendes?

Si la responsabilidad de un jefe es que se hagan las cosas y ya como él lo haga pues ni modo pues.
Si le digo, no hazlo asi, asi y asi pues entonces yo a ayudarle o lo tengo que hacer yo, entonces. ..
pues no.

Implica cierta responsabilidad.
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Exactamente, o sea, Hacerla de pedo para mi implica que td también va a hacerte responsable de

lo que estas criticando.
De hacerlo y de darle seguimiento.

Y de resolverlo, o sea, y en general no, o0 sea, hunca, bueno no me acuerdo asi de que yo tenga un
problema personal de que me llevara mal o no quisiera ir al trabajo porque voy a ver a cierta
persona pues no. Habia gente que, pues no la trababa, pero pues no le hablo y ya, o sea, pero pues

mantenemos nuestra distancia y ya.

Decias que el ambiente en la maquila es muy pesado.
Si es muy pesado.
¢A qué te refieres con esto?

Porque es como, ;como te diré? Es ... este. es una relacion entre jefe y subordinado, asi pue vamos
a decir como inhumana y no de que te golpeen o algo pero pues eres una cosa y como esta muy
marcado, o sea, la mayoria de la gente que trabaja ahi estd operando maquinas o metiendo
componentes, o sea, es un trabajo muy repetitivo y como... precisamente como es un trabajo muy
repetitivo llegan dos tres semanas y la gente ya no lo quiere hacer, entonces hay mucha rotacion
de personal, la gente que va a trabajar ahi pues lo hace por necesidad, no le gusta, hace las cosas,
hace las cosas mal, entonces se necesitan jefes que estén encima de la gente, bueno no se pues, asi
lo veo yo pero como tienen que estar encima de la gente te tratan como esclavo como chiquillo, o
sea, te estan gritando, te cagan, por qué? Porque no estan poniendo atencién en lo que hacen. Es
una relacion asi muy asi de que tu eres mi subordinado y vas a hacer lo que yo diga y se acabo.

Pero eso es desde el punto de vista que es un trabajo de obrero, pues. Aunque yo no era obrero
como tal, yo era un técnico de diagnostico pues era muy pesado, te echaban mucha chamba o no
te capacitaban bien pues es un... pues lo que te digo... como hay mucha rotacién de personal como
pagan ... es un trabajo facil porque a cualquiera se lo dan pero es un trabajo tan feo que la gente
no dura, entonces estan cambien y cambie de gente, entonces no hay un sentido de responsabilidad,
no hay un sentido de que esta chido ir a trabajar y el tipo de gente que va es asi de ay cabron...

hay de todo pues, hay de todo.

Ok, bueno y ademas del ambiente de la maquila tu experiencia ha sido en otro tipo de empresas

158



159

Pues fui maestro, fui maestro del CETI

¢Y ahi como es el ambiente laboral? ;O de qué manera o de qué manera ha influido en tu

satisfaccion o insatisfaccion laboral?

Como es de gobierno, como es burocratico ... este. digo no es como una oficina de gobierno, tal
cual, como una secretaria de finanzas o de correo, pero la actitud es ... pues es pésima, no hay una
cultura de trabajo, pues la gente pues en general tienes que llegar a tu hora, ¢no? Pero pues la
mayoria de la gente es incompetente porque es un familiar que lo metieron. La forma ... si ti crees
que en la industria privada la gente sube y a la gente la promueven por relaciones y no por
capacidad o competencia pues esta al tripe o al cuadruple en las oficinas de gobierno, es por pura
relacion, el sueldo es muy bajo, como es de gobierno los sueldos son muy castigados para que ya
medio ganes bien tienen que pasar un monton de afios, normalmente todos estan sindicalizados,
entonces tienes que estar en el sindicato, el sindicato es un mugrero de corrupcion que nada mas
las cuotas las agarran para gastarselas los lideres del sindicato. Te digo la mayoria de los
trabajadores son incompetentes, o0 muy flojos, inGtiles entonces pues, ¢como te diré? Si tu traes
muchas ganas de trabajar pues el ambiente no es propicio, como que te jala a que flojees a que seas
mediocre vamos. Ahi no tuve. asi, tampoco tuve problemas pues, pero no hay, o sea, no ... este ...
la forma en que subas o trabajes no es por tu trabajo en si sino por la gente que conozcas y con
quien te relaciones, entonces no es un ambiente propicio para hacer lo que te gusta vamos, a menos

que te guste ser grillero o buscarle por donde.
¢Pero en tu caso no era un ambiente que disfrutaras?

Pues lo que pasa es que estaba dando clases al mismo tiempo que estudiaba, entonces dije bueno
pues es un ingreso, trabajo y aqui mismo estudio pero ya en cuanto termine de estudiar dije pues
no, aqui no tengo futuro, esto es un callején sin salida pues, mas que nada pues porque, 0 sea, se
deterioran las cosas en vez de que ensefiemos cosas nuevas, o traer material nuevo no se hacen las
cosas, entonces todo ya estaba viejo, no me iban a dar una base, a mi me pagaban por horas,

entonces cada vez me iban quitando horas, entonces dije no, aqui no hay futuro.
No era estable tampoco.

Pue mas bien la estabilidad en lo econdmico, yo sabia que me iban a seguir dando trabajo, pero

iban a buscar la manera de pagarme menos.
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A lo que me refiero es que las horas no eran las mismas siempre, sino que era variable.

Exactamente, si no era un ingreso estable, era un trabajo estable como tal, pero no era un ingreso

estable.
¢Y en los otros lugares en los que has trabajado?

De ahi me fui a Teletech que es un call center, era.... Buscaban gente que supiera de computadoras
0 computacion para que pudiera dar soporte técnico como cuando a ti se te descompone la compu
y hablas “oye no prende o no se” primero era por chat y luego por teléfono, pero para estados
unidos, era para Dell. Ahi el sueldo estaba muy atractivo porque ese tipo de negocios no habia
aqui, no habia competencia, entonces para jalar gente que supiera ingles que fuera algo medio
técnico, en aquel entonces, fue en el 2007 nos prometian que nos iban a pagar como 12000 pesos
al mes, y realmente no te piden estudios, nada mas que supieras hablar bien inglés y que medio le
hallaras al compus. Ahi lo que estuvo muy padre fue el entrenamiento porque como es una
compafiia gringa tiene su sistema de entrenamiento muy estandarizado, entonces, aunque
supiéramos hablar inglés, estuvimos un mes tal, cual, o sea, y nos pagaban pues estuvimos un mes
para quitarnos el acento y para ensefiarte la gramatica, o sea, ya tenias que saber lo basico pues,

tenias que hablar y todo, pero ya muchos detalles para que no te oigas bien mexa o que se te.
Los pulian.

Exactamente, estaba muy padre, o0 sea, tenian muchos ejercicios, traian gente gringa 0 mexicanos

que ya tenian mucho tiempo hablando alla, y te quitaban los vicios o las mafias del inglés.
iQue padre!

Estaba padre y luego ya después de eso, vino el entrenamiento técnico, venia gente de DELL tal
cual. “Miren estos son los sistemas, se prenden.” O sea, era gente muy capaz los entrenadores. Este
y empezamos bien, 0 sea, ya nos ponian en las compus, empezamos por chat. Te contactaban por
chat pues ya les contestabas. Tenian su sistema ahi de diagndstico, un programita si el cliente dice
que le falla eso preguntale esto y blabla, pero pues estaba limitado y para eso necesitaban gente

que supiera porque muchas veces pues no esta tan facil arreglar un aparto.
Y mas a distancia, ¢no?

Aja, si porque luego qué es esto y qué es lo otro, cuando es escrito esté bien, pero ya por teléefono

esta bien dificil porque luego no te entienden y luego no son gringos que hablan de california, de
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nuevo york que hablan inglés bien te hablan asiaticos, negros gue no les entiendes, indios, de todos
lados, australianos te hablaban, entonces estaba botana. Lo que me sirvié mucho ahi de Teleteca
es que me pulié el inglés asi bien, bien, bien chido. Ahi el problema fue que nos expresaron a pagar
bien y luego nos empezaron a descontar horas, asi de ha no vengas tal dia, y luego ahora vas a
descansar el jueves y luego el miércoles entonces empezaron asi a castigarnos mucho con el dinero
pues, entonces nos trajeron con buen sueldo y luego empezaron a buscar formas de pagarnos

menos.
Empezaron a cambiar las condiciones de trabajo.

Si, y luego ya trajeron este, vieron como que estaba medio caro, entonces empezaron a traer gente
que dé a tiro nada més hablaba inglés, que no le interesaba, ahorita bueno pues tu lo viste, puro
pocho, puro hommie y luego trajeron cosas de para bancos, para telefonia celular que ya no tenia
nada que ver con cosas técnicas y pues ya. Los supervisores también bien idiotas y se largaban

todo el dia y bueno un mugrero, un cagadero de indisciplina.
De indisciplina, de falta de orden.
Si, de fala de trabajo, de todo

Después entre a XxxXxx y pues entre como trainee, y pues es un ambiente de trabajo muy diferente a

lo que yo habia vivido.
¢En qué sentido?

Pues en que ya te tratan como gente pues, 0 sea ya te tratan como igual comparado a los lugares

anteriores.
¢A qué te refieres con que te traten como gente?

A que te fan confianza, por ejemplo, oye sabes que me siento mal, ha no hay bronca, quédate en
tu casa, no te preocupes, no te voy a descontar el dia, no sé si me entiendas. Llegue tarde, ha no
hay problema tu saca la chamba y ya, 0 sea, acé te estan midiendo el tiempo, ¢por qué hiciste asi?
Ya hay una relacion mas de confianza entre el jefe y los trabajadores, que yo veia que al principio
en xXxxx la gente que era muy capaz, si eran muy especiales para contratar a la gente que entraba
que entraba porque como habia tanta confianza pues necesitaban asegurarse de que iba a haber esa
confianza mutua, y ahorita ya Ultimamente como ha crecido tanto, es lo de siempre, pue sin modo

necesitamos gente y lo que haya, se traen lo que encuentren y empieza a valer madres porque esa
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gente empieza a abusar de esa confianza que hay y empieza a quitar esa confianza, si me entiendes?
Que tienes que reportarme lo que te gastaste, que tienes que llegar a las ocho, td ya lo viviste,
entonces eso es otra cosa que la gente empiece a abusar, es en todos lados, no nada mas algo de
los mexicanos, pero entonces quitan privilegios o se empieza a romper la confianza, entonces como
se rompe esa confianza pues ya no se vive igual y el ambiente pues es otro porque ya no hay esa
confianza. Que, hablando de eso, pue suma de las razones por las que me fui de HELLA porque
ya no tenia confianza, en los jefes, yo no confiaba en ellos, tenia confianza en mi gente, pero en
los jefes no porque no cumplian su palabra o salian con otras cosas. No tienes que mentir pues,

nada mas di las cosas como son y ya, te quieren ver la cara de idiota, pero bueno.

¢Si tuviéramos que recapitular o resumir cuales han sido las causas de insatisfaccion laboral a lo

largo de esta trayectoria que me has platicado, como la definirias?

Pues eso, la confianza entre tu jefe y tus colegas y realmente que te guste o seas bueno en lo que
hacer y no nada mas estés ahi por el dinero, y ahorita creo que la remuneracion econémica tiene
que ser suficiente pero no tiene que ser el fin o el medio, ni tu como empleado ni como jefe como
para motivar o mejorar la relacion laboral porque es como un placebo, como una aspirina, a lo
mejor te quita el dolor en el momento pero no ataca la causa de la insatisfaccion, es un sintoma,
estas insatisfecho es un sintoma, cual es la causa? Muy pocas veces es la remuneracién econdémica
porque si de a tiro ganas y lo que ganas ni siquiera te ajusta para vivir pues bueno, pero ganar mas
y mas y mas te da satisfaccion momenténea y luego ya no porque no estabas a gusto, o0 sea, nada
mas un ratito y se me quita, y se me pasa y ahora quiero ganar mas y ya no se puede, ;{no?
Principalmente la confianza, la relacién que tienes con la gente que trabajas porque pasas una

tercera parte de tu vida en la oficina o en el trabajo, la mitad, entonces pues tienes que estar a gusto.

¢Cdémo deberia ser esa relacion con la gente que trabajas? Desde tu punto de vista para que sea

favorable, para que sea buena, para que se disfrute,

Muy honesta, yo creo que tiene que ser muy honesta y tienes que trabajar con gente pues que te
guste trabajar con esa gente y que hasta puedas ser amigo. Porque si haces ese vinculo puedes
sacar muchisimas cosas, ya lo que haces va més alla de, bueno siento que es algo muy importante
porque ya no trabajas por la empresa, trabajas por la gente o con la gente, o sea el objetivo es el
producto que estas haciendo, pero si lo estas haciendo con la gente que te gusta trabajar yo creo

que es muchisimo mejor.
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Cual es como el impacto positivo de que trabajes con esta gente que, si te gusta trabajar, ¢Cuéales

son los beneficios que tu ves?

Te gusta ir, te gusta trabajar, te gusta hacer, por lo menos te gusta estar ahi y estar conviviendo
con ellos y si hacen algo que les gusta pue que mejor como cuando te sales con tus amigos a jugar,
asi lo podria decir. Vas a jugar porque realmente te gusta hacerlo, y vas a jugar con la gente que te

gusta jugar

Es maés facil la interaccién ¢es mas facil que se den las cosas?

Pues claro. Si, aunque ahi puede hacerse tan personal que afecte el producto o afecte la relacion.
A lo mejor buscar como un punto medio, un punto de equilibro.

Puede llegar a ser peligroso llegar a tener mucha, mucha relacion con la gente del trabajo porque
mal rato sale algo personal y truena, pero también estar muy separado no sirve de tanto porque
luego no hay confianza o no se comunican bien, etc. Esta complicado porque somos humanos y al

final de cuentas nos guiamos por emociones, bueno no nos guiamos por emociones, pero influyen.
Bueno pues te agradezco machismo tu tiempo y tu disposicion para participar en esta investigacion.

Muy bien, gracias.
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Anexo B. Ejemplo de matriz para el analisis de fuetes de informacion

ID

2

ARo

2009

Referencia

Abrajan Castro, M. G., Contreras Padilla, J. M., &
Montoya Ramirez, S. (2009). Grado de satisfaccion
laboral y condiciones de trabajo: una exploracion
cualitativa. Ensefianza e Investigacion en Psicologia,
14(1). Recuperado a partir de
http://www.redalyc.org/resumen.oa?id=29214108

Proposito

Se buscd determinar el grado de satisfaccién laboral
de los empleados en relacion con las condiciones de
trabajo en empresas de distinto pais de origen de una
ciudad fronteriza por medio del disefio y aplicacion

de un instrumento semiestructurado

Palabras Clave

Satisfaccion laboral, Condiciones de trabajo,

Empresas, Capital humano

Tipo de investigacion

Conceptos principales

Spector (2002), la satisfaccién laboral produce importantes aspectos vinculados con los
empleados y las organizaciones, desde el desempefio laboral hasta la salud y la longevidad. Por
ende, es importante el estudio de la satisfaccion laboral de los trabajadores en dos lineas

principales: la experiencia del empleado y el impacto que produce en la organizacion

Hegney, Plank y Parker (2006) sefialan que "la satisfaccion laboral en el &rea de trabajo es
ampliamente determinada por la interaccion entre el personal y las caracteristicas del ambiente".

Esta relacion es una constante en todas las definiciones
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Staw y Ross (1985), proponen que "la satisfaccion es la concordancia entre la persona y su

puesto”

La satisfaccion intrinseca se refiere a la naturaleza de las tareas del puesto, asi como a la
percepcion de las personas respecto del trabajo que realizan. La satisfaccion extrinseca se
relaciona con otros aspectos de la situacion de trabajo, como las prestaciones y salario.

Newton y Keenan (1991), sostienen que la satisfaccion puede ser un efecto tanto de la
personalidad del individuo como del ambiente de trabajo.

Landy y Conte (2005) definen la satisfaccion laboral como la actitud positiva o estado emocional

que resulta de la valoracion del trabajo o de la experiencia laboral

Segun Blum (1990), la satisfaccion en el trabajo es el resultado de diversas actitudes que poseen
los empleados; esas actitudes tienen relacidn con el trabajo y se refieren a factores especificos
tales como los salarios, la supervision, la constancia del empleo, las condiciones de trabajo, las
oportunidades de ascenso, el reconocimiento de la capacidad, la evaluacion justa del trabajo, las
relaciones sociales en el empleo, la resolucion rapida de los motivos de queja, el tratamiento

justo por los patrones y otros conceptos similares.

Spector (2002), reafirma que la satisfaccion laboral es una variable de actitud que refleja las

percepciones de las personas respecto de sus empleos en general

Bujalance afirma que es "un estado emocional positivo o placentero resultante de la percepcién

subjetiva de las experiencias laborales del sujeto™ (cfr. Cetina, Chan-Canul y Sandoval, 2006)

La satisfaccion laboral se relaciona directamente con la experiencia de la persona dentro de una
organizacion. Esta experiencia se transforma en la percepcion del trabajador, y esta ultima
culmina en un componente emocional. Todo ello desemboca en la manera de actuar del

individuo

Moré, Carmenate y Junco (2005) la satisfaccion laboral es una actitud general que engloba la

interaccion de una serie de elementos medulares del trabajo, tales como la naturaleza del trabajo,

el salario, las condiciones de trabajo, la estimulacion, los métodos de direccion, las relaciones
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interpersonales, las posibilidades de superacién y el desarrollo profesional, entre los

fundamentales

Pozo, Morillejo, Hernandez y Martos (2005), distinguen dos tipos de factores que afectan el
grado de satisfaccion laboral, uno de ellos, las variables involucradas con las relaciones
interpersonales y el otro, los factores de superacion

Tales autores concluyen que: las variables involucradas con relaciones interpersonales han dado
origen a una amplia literatura donde se ha evidenciado su papel en la prediccion no sélo de la
satisfaccion laboral y el bienestar general de los empleados, sino también de los resultados
organizacionales y el desempefio individual de los trabajadores. (La comunicacion podria

incluirse en este rubro)

Frone y Mayor (1998) afirman que, "cuando se da una buena comunicacién se produce mayor
satisfaccion laboral, sobre todo, en aquellos trabajadores que estdn mas implicados con su

trabajo!

Las mayores oportunidades de desarrollo profesional estan significativamente asociadas con
elevados niveles de satisfaccion laboral, mayor compromiso con la organizacion y una minima

intencion de cambiar de trabajo (Aker, 2004)

Herzberg (1987), sefiala que existen factores de motivacion intrinsecos y extrinsecos
relacionados con el trabajo hacia la satisfaccion laboral, tales como los logros y reconocimiento
recibidos por su desempefio, las relaciones satisfactorias con sus comparieros, la responsabilidad

en el trabajo y el salario

Hay trabajos que han medido la satisfaccion laboral, la cual se evalla casi siempre interrogando
a las personas en torno a sus percepciones hacia sus empleos, ya sea mediante cuestionarios o

entrevistas

Se eligio a dos individuos de cada empresa.

Marco teorico Método exploratorio descriptivo y un marco de

interpretacion fenomenoldgico.
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Paradigma epistemologico cualitativo dada
intencién de explorar la experiencia de

trabajadores.
Exploracion cualitativa con enfoque humanista.

Uso de entrevista semiestructurada.

la

los

Resultados

Se analiz6 el discurso obtenido de cada individuo en la aplicacién del instrumento

semiestructurado

Se recomienda utilizar otros métodos para la recoleccion de informacion a fin de poder hacer

triangulaciones y asi elevar el grado de fidelidad del estudio.

Se propone tener un control mas estricto de variables tales como la antigliedad de

trabajadores, las dimensiones de la empresa y el puesto desempefiado

los

Resalta el estado emocional y psicosocial

Existe la necesidad de utilizar un método cualitativo y un enfoque fenomenolégico
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Anexo C. Fragmento de la sesion 3 de la intervencion

Silencio durante 11 minutos

Celina. éLes viene bien el silencio?

Fabian. Si...

Silencio durante 2 minutos y medio

Bruno. A mi no me gusta el silencio

Celina. ¢A ti no te gusta el silencio Bruno?

Bruno. No, se me hace como tenso o no sé, asi que hablen

Celina. ¢Qué te sucede cuando te enfrentas a un silencio asi de prolongado?

Bruno. Me hace ruido, no se

Fabidn. ¢Qué pensabas Bruno? dinos

Bruno. No pues hablar desde hace rato. En el departamento en el que estoy no puede haber

como que totalmente silencio necesitamos estar en comunicacién todos.

iHablen!

Fabian. Sies bueno el silencio, pero no tan prolongado, éno?

Celina. ¢Esta experiencia te aleja de lo que normalmente conoces?
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Bruno. Siyo creo que si

Celina écdmo te hace sentir?

Bruno. No sé me siento como tenso

Celina. Retomando lo que estdbamos diciendo de la comunicacién no verbal este silencio

también tiene algo que decirnos ¢no?

Bruno. Cuando preguntaste en un principio si el silencio nos hacia bien, todos asentimos que si,

sin embargo, él estaba incdmodo y no lo dijo. En muchas situaciones asi pasa que uno siente que

todo lo que estdan comunicando es bien recibido por todos y de repente algo estda incomodandote,

pero no lo hablamos hasta que llega un momento en el que ya no se puede contener eso y se

expresa a veces bien y a veces mal

Celina. Gracias Saul

Bruno. Me iba a salir, pero me acordé

Celina. ¢ Pensaba salirte?

Bruno. Si

Fabidn. Todos hubiéramos pensado que ibas a salirte al bafio

Celina. éPor qué no te saliste Bruno?, éQué te hizo quedarte aqui?

Bruno. Pues porque estdbamos en una convivencia y no encontré la solucién al salirme
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Celina. ¢ Estas como dispuesto enfrentarte a esta situacion?

Bruno. Si

Celina. A pesar de que esto te haga sentir incdbmodo que valioso ¢no?

Risas

Celina. ¢Qué pasa por aca Gina? ¢Qué te sucede?

Saul. Suforma de comunicarse

Fabian. Si a veces el silencio habla también

Celina. También tiene un significado
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Anexo D. Ejemplo del Diario de Campo

Se lleg6 temprano a la sesidn, al menos una hora antes de la hora de que esta comenzara, una
vez estando ahi me dirigi al lugar en el que se desarrollaria la sesion. Una vez estando alli me di
cuenta de que el numero de sillas que habia ahi no serian suficientes para el nimero de
participantes, ademas de eso, las sillas no eran iguales, algunas formaban parte del mobiliario
en la oficina del director que es el lugar en donde estamos llevando a cabo el taller y estas sillas
eran mas grandes, incluso la silla del director era ain mas grande e imponente que algunas
otras. Por lo tanto, al identificar este problema y la ausencia de mobiliario decidi solicitar 3 sillas
mas para completar el material que hacia falta y dejar fuera la silla del director que era la mas
imponente, ya que de alguna manera yo percibia que podia crear la sensacion de que habia
diferencias al interior del grupo y parte de lo que yo quise rescatar es que todas las personas que
participamos en este taller somos iguales, que en este espacio no hay distincion, no hay

jerarquia.

Adicional a esto durante la realizacion del taller algunos de los participantes se dirigian al director
de la empresa como licenciado a pesar de que cada uno de los participantes contaba con una
etiqueta con su nombre para poderlo identificar. Cuando yo me doy cuenta de esto hago
referencia a lo que acaba de mencionar la persona que esta hablando y enfatizo en que lo llamé
licenciado, enseguida le pregunt6 cual es su hombre, entonces ella mencioné su hombre y yo
comenté para todo el grupo que en este espacio no existian las jerarquias, quisiera que para el
grupo quede claro que a pesar de que el director esta participando en esta actividad este es un
espacio en el que no existen jerarquias, él es un participante mas y todos ahi somos personas.

Este es un mensaje importante que quisiera transmitir a todo el grupo.

Antes de iniciar el taller ademas de organizar las sillas para que todos los participantes pudieran
estar en mi campo visual acomodé también el material que iba a utilizar durante la sesién para
gue estuviera a mi alcance , al mismo tiempo se coloco la grabadora de audio y de video para
esta sesion y conforme los participantes iban llegando se les pedia la carta de consentimiento
informado y se les preguntaba cual debia ser el hombre que debia aparecer en la etiqueta

gue colocarian en un lugar visible para poder referirse a ellos por su nhombre durante la sesion.

En esta primera sesion los participantes se mostraron inquietos y mientras se llevaban a cabo
las actividades que se tenian planeada estuvieron haciendo bromas entre ellos, riendo sobre

algunos comentarios que surgian. En algunas de las actividades se mostraron mas participativos
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mientras que y en algunos otros momentos estuvieron demasiado callados y crearon silencios
bastante extensos que dieron lugar al que algunos participantes manifestaran su deseo de
agregar en el reglamento que la participacion fuera frecuente y obligatoria ya que consideraba

gue asi debia ser si estamos participando en un taller de comunicacion.

Los participantes del taller manifestaron la existencia de problemas de comunicacién entre las
personas que integran los distintitos departamentos cuando se trata de llevar a cabo un trabajo
en conjunto. Mencionan también su inquietud por desarrollar habilidades de comunicaciones a lo
largo de estas semanas de trabajo y su deseo porgue los aprendizajes que aqui tengan perduren
y puedan extenderlos a otras areas de su vida. Les gustaria también que esta sea una

oportunidad para conocerse mejor y establecer relaciones mas cercanas.

Solo 3 personas incluyéndome compartimos cuestiones personales.

Ademas de que me descubro renuente a incluir en el reglamento de trabajo cuestiones que a mi
me parecen inadecuadas y que no sé de qué otra manera podria plasmarse. Intento de varias

formas evitar que esto aparezca, sin embargo, el grupo lo acepta y se queda.
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Anexo E. Ejemplo de la Version de Sentido

En esta primera sesidon me senti nerviosa, sobre todo al principio pues no sabia cémo se iban a
desarrollar las cosas dentro del grupo. Sin embargo, conforme los fui conociendo y los fui
escuchando pues me empecé a sentir como mas tranquila pues el grupo expresaba interés y

mostraba disposicién para trabajar a lo largo del taller.

Por otro lado, en esta sesion estuve atenta a lo que me sucedia durante los diferentes momentos
del taller. Pude darme cuenta por ejemplo que cuando iniciaron las participaciones me centraba
por completo en la persona que estaba participando y desatendia al resto del grupo, cuando me
doy cuenta de que esto sucede trato de corregirlo, trato de cambiarlo, tratando de prestar
atencion a todos, a su postura a su lenguaje no verbal, aunque ellos no estuvieran hablando y

por supuesto seguir escuchando a la persona que tenia la palabra.

Algo que me pasé durante esta sesion, tuvo que ver con los silencios, hubo varios silencios,
algunos de ellos fueron muy muy extensos, sin embargo, pude reconocer que me senti ansiosa,
gue me senti inquieta debido a que existian estos silencios. Comprendo desde la parte tedrica
gue es normal, sin embargo, aln me causan cierta angustia o inquietud y pude reconocerla y

permitir que existieran esos momentos para que el grupo hablara a través de ellos.

Otra cosa que sucede durante esta sesion es que al final de la sesion, una participante expresa
su necesidad de que los deméas hablen y de que participen activamente en este curso de
comunicacion y en este caso las personas pues hacian referencia a los largos silencios que
existieron y pues quise compartir con ellos que es una parte normal, que yo espero que a través
de las sesiones esto se vaya modificando y que todos puedan participar y que su participacion

sea de una manera libre.

Durante el cierre, empezaron a surgir varias intervenciones por parte de los participantes y me
senti un poco ansiosa porque pensé “excelente que estan hablando” pero no en este momento
porgue ya solo tenemos 10 minutos mas para cerrar. Esto me generd angustia, y en cuanto me
fue posible les indiqué que debiamos cerrar las participaciones para continuar con el cierre y
traté de hacer una pequefia sintesis de lo que hemos platicado durante la sesion e invitarlos a

describir con una sola palabra como se quedaban al término de la sesion.

Me dio mucha alegria escuchar como se sentian al final, ya que muchos de ellos se mostraban
interesados, curiosos, dispuestos a participar, por supuesto que hubo otros que se mostraron

escépticos y se encuentran en espera de que este taller rinda frutos y que le signifique algo.
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Entonces espero que a lo largo de estas 10 sesiones todos puedan encontrar eso que buscan a
través de su participacion en este espacio. Me siento ilusionada y me doy cuenta también de que
es un grupo muy grande, son 12 personas y pues es todo un reto, es todo un reto poder trabajar

con ellos.

Descubro también que desde que iniciamos, hubo participantes que se hicieron a un lado en el
circulo de trabajo que teniamos pero que mientras avanzabamos en la sesion fueron tomando
su lugar, se fueron acercando y estuvieron dispuestos a patrticipar, lo cual, de alguna manera me
indica 0 me hace pensar que estamos trabajando en construir un ambiente para que el taller de

frutos.

174



175

Anexo F. Ejemplo de relaciones establecidas durante la categorizacion de datos

P. Congruencia

P. ExpresaDiferenciaDeOpinidn

P. ExpresaMolestia

P. ExpresaRompimientoDeAcuerdos

Anexo G. Formato de carta de Consentimiento informado

Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Occidente

Departamento de Psicologia, Educacion y Salud

Comité de Etica

Forma de consentimiento informado

Titulo del proyecto: Taller - Desarrollo de habilidades de comunicacién

Alumno: Celina Arcelia Soto Trujillo

Programa: Maestria en Desarrollo Humano

Nombre del asesor: Maria Guadalupe Valdés Davila

Propésito

Realizar una intervencién desde el enfoque del Desarrollo Humano con un grupo de empleados con el

objetivo de desarrollar habilidades de comunicacién para favorecer la disminucién de las expresiones,

manifestaciones y comportamientos que aluden a la insatisfaccion laboral.
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Se solicita a una empresa privada la participacidon de sus empleados en un taller para el desarrollo de

habilidades de comunicacién. El nimero maximo de participantes serd 12.

Riesgos

Ningun riesgo es esperado para los participantes.

Beneficios

Desarrollo de habilidades de comunicacion.

Participacion y Retiro Voluntario

La participacién en este estudio es totalmente voluntaria. Usted tiene el derecho para negarse a participar
de este estudio. Si decide estar en el estudio y cambiar de opinidn, usted tiene el derecho de retirarse en
cualquier momento. Usted puede rechazar algunas preguntas o retirase en cualquier momento. Sin

embargo, cualquier informacién obtenida no serd desechada.

Confidencialidad

Los hallazgos se resumiran y seran informados. Los participantes serdn identificados con el uso de
pseuddnimos, los nombres reales no aparecerdn en ninguln registro, ni cualquier otro dato que permita la
identificacion de los participantes. Las grabaciones de las sesiones de trabajo seran guardadas bajo llave
y en un dispositivo electrénico. El encargado de esta informacién sera el alumno junto con el director del
proyecto Maria Guadalupe Valdés Davila y estaran disponibles por un lapso de tres afios para académicos

y alumnos del programa que justifiquen el acceso a los datos.
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Procedimientos

El taller se llevara a cabo dentro de las instalaciones de la empresa y se conforma de 10 sesiones, cada
una tendran una duracion de 120 minutos. La fecha y hora serd acordada entre el alumno del proyecto y

la empresa.

Personas de Contacto

Celina Arcelia Soto Trujillo

Email:
Teléfono:

Si existen preguntas acerca de sus derechos como participante puede contactar al Comité de Etica del

Departamento de Psicologia, Educacion y Salud.
Marlé Carretero

Email:
Teléfono:

Maria Guadalupe Valdés Davila

Email:
Teléfono:

Recibird una copia de esta forma de consentimiento informado para que se quede con ella.

Si esta dispuesto a participar de esta investigacidn, por favor firme abajo.

Fecha

Participante

Celina Arcelia Soto Trujillo Fecha 08-febrero-2018
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Investigador Principal

La forma de consentimiento de la fecha se aprobé por el Comité de Etica del DPES en: (08-febrero-2018)

La forma de consentimiento expira: (08-febrero-2018)
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