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1. Presentaciéon del tema.

Hablar sobre Recreacién desde mi experiencia de vida personal y profesional, me lleva a
pensar que quienes formamos parte intrinseca de ella, requerimos de una permanente creacion;
re-crearte es reinventarte cada dia, con cada informacién, con cada proyecto, con cada
experiencia; es hacerte responsable de educarte y educar a la gente para el uso positivo de su
tiempo libre y su tiempo de vida, en mi caso, encontrar diferentes maneras de Recrear la
Capacitacion.

Considero que existen diferentes componentes que han logrado definir rasgos que marcan
sin duda la evolucién de la Recreacién Laboral, en primer lugar “las organizaciones”, que son
guienes deciden contratar y creer en la efectividad de los servicios recreativos como un medio
para mejorar el clima laboral, la productividad y calidad de vida de su empresa; en segundo lugar,
“los colaboradores de esas organizaciones”, quienes son los participantes directos y el principal
objetivo para lograr el cambio esperado, son quienes evallan la efectividad y profesionalizacion

de los terceros “los prestadores del servicio recreativo”.

En los Ultimos 15 afios, la Recreacién Laboral, ha tenido cambios significativos, el interés por
incrementar el desarrollo de las personas en un ambito laboral comprobando que un empleado
gue se siente miembro de un grupo, en el que es valorado, donde puede desarrollarse personal
y profesionalmente, y que estd motivado en su trabajo, incrementa significativamente la
productividad y rentabilidad de una empresa desde aminorar la rotacion de personal, aminorar
las enfermedades y accidentes, hasta lograr un cambio de actitud que lleva a potencializar las
capacidades de un equipo de trabajo superando en muchos casos las funciones por las que

fueron contratados.

A partir de ésta necesidad identificada principalmente en encuestas de satisfaccién personal,
diagnosticos de necesidades de capacitacion, reconocimientos para lograr un diferenciador a
partir de las certificaciones de calidad, premios internacionales por ser el mejor lugar para
trabajar, ser una empresa socialmente responsable y el descubrimiento del impacto de la cultura
organizacional para lograr objetivos colectivos; la Recreacion Laboral se transform6 de operar
torneos deportivos internos y eventos de fin de afio a la incorporacion dentro de diversos

presupuestos de Recursos Humanos, Mercadotecnia, Desarrollo Organizacional; inclusive en
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ciertas empresas, la apertura de areas o departamentos especializados en programas

recreativos para beneficio de toda la organizacion.

En México, el campo de la recreacién sin duda esta logrando un mayor alcance y desarrollo
a partir de que fue identificada una necesidad que logré el cambio de paradigma sobre el
desarrollo del recurso humano y se volvidé una de las principales estrategias de crecimiento de
todo tipo de organizacion; a su vez, el desarrollo de profesionistas y empresas que encontraron
en este sector un medio de subsistencia y profesionalizacion incrementando la oferta y mejora
de los programas de Recreacion Laboral y el apoyo de diferentes tipos de Instituciones que estan
dando fuerza a la demanda del recurso humano como Cémaras, Sindicatos, Asociaciones de

Recursos Humanos, empresas certificadoras entre otras.

Lograr la institucionalidad de la Recreacion Laboral de manera independiente, es decir, dejar
de depender en término de validacion como necesidad humana y de herramienta de crecimiento
organizacional significativo de las diferentes dependencias antes mencionadas, necesita de un
proceso de responsabilidad civil y profesional por los prestadores de servicios recreativos en éste
ambito; ofertar y vender programas de recreacion a través de empresas realmente constituidas
y en constante crecimiento, desarrollandose a la par de cualquier otro proveedor de servicios
empresariales, la creacion de un organismo certificador que garantice la calidad de los servicios
y los acuerdos para incrementar la demanda en el mercado de una manera cordial, competitiva

y de colaboracion mutua.

Hablar de legitimizacion de la Recreacién Laboral en México, depende de un mayor esfuerzo
por unificar el ambito educativo, social y organizacional; es verlo desde un &ngulo que a mi juicio
esta incompleto o desarticulado, los profesionales de la recreacion utilizan términos y conceptos
muy alejados a los que se utilizan comunmente dentro de un espacio corporativo, pyme,
maquiladoras, sector gobierno y esto ocasiona que la oferta de servicios en ocasiones esté muy

alejada a las necesidades de los clientes.

El profesionista no logra generar propuestas de comunicacion asertivas y de calidad para las
organizaciones nacionales e internacionales; identifico una tendencia incesante de un conflicto
entre el &mbito educativo con el &mbito laboral y solo aquellos que han logrado encontrar un
equilibrio, tomar las bases tedrico practicas que el medio educativo ha ido generando a través de

Licenciaturas y Posgrados, pero siendo egresados resilientes a los conceptos generados en otras
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disciplinas, dando creacion a programas innovadores enfocados a superar las necesidades y

expectativas de las diferentes organizaciones que contratan estos servicios.

La realidad es que la empresa es quien hoy manda y toma las decisiones de como deben ser
creados los diferentes productos recreativos ya que el gremio no ha tomado la suficiente fuerza
y preparacion para convencer que el especialista en ocio y recreacion es una especie de asesor
0 consultor, que puede sin duda, prepararse para generar las mejores alternativas y propuestas
para beneficiar y modificar el comportamiento organizacional. Es necesario que la empresa les
reconozca no solo como los generadores de espacios de convivencia, relajacion y disfrute, sino

como verdaderos agentes de cambio organizacional.

Si queremos identificar a la Recreacion Laboral bajo un estatuto cientifico, necesitamos
desarrollar y entender las nuevas propuestas del mercado, sin duda deberemos defender a la
recreaciéon como uno de los tipos de ocio, como la gama de actividades fundamentadas en el uso
positivo del tiempo libre pero también como el medio o herramienta pedagdgica que por su
naturaleza lleva al comportamiento mas limpio y natural en el ser humano, el cual permite la
observacion conductual de una persona de manera independiente y como elemento social a

través de los estudios cientificos de la dinamica de grupos.

La actividad recreativa sigue siendo la base principal de la cual se derivan técnicas grupales
gue facilitan la creacion de herramientas y baterias psicolégicas para poder investigar, deducir,
medir y modificar el comportamiento de un individuo como miembro de un equipo de trabajo y
como parte de la cultura organizacional. Es responsabilidad de los especialistas en este servicio
desarrollar una mejor preparacion, incluyendo diferentes disciplinas y técnicas de investigacion
gue ayuden a legitimar nuestro campo de accién y lograr la comprobacion del verdadero impacto

de la recreacién en un &mbito laboral.

La relacién entre tiempo libre y tiempo productivo cada vez es mas estrecha, uno depende
intimamente del otro, todo depende de la forma como el ser humano entiende todos sus roles,
son el resultado de un estilo de vida complementario lo que logra la calidad de vida y es aqui
donde podemos realizar numerosos analisis cientificos que aporten a las organizaciones, a
nuestro ambito profesional y a la humanidad, un sin nimero de alternativas y respuestas que

ayuden a establecer un equilibrio de vida.
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Seguimos sin determinar conceptos cerrados que hagan una distincién clara y precisa de
términos relacionados con éste campo, desde la falta de definicion entre conceptos tan basicos
como ocio, tiempo libre y recreacién; como la utilizacion de conceptos derivados de la
intervencion del sistema comercial denominando a los servicios recreativos empresariales en
términos tan variados como team building, capacitacién vivencial, formacidon experiencial,
dinamicas de grupo, técnicas de grupo, activaciones ladicas, simuladores empresariales,
programas de incentivos, entre otros términos que se reconocen dependiendo la influencia del
pais de origen de la empresa, el liderazgo de recursos humanos o la cercania de profesionistas

en recreacion en el campo laboral.

He logrado identificar que la rama especializada en recreacion laboral se va diversificando y
ganando espacios de intervencion no solo en programas institucionales deportivos, culturales,
sociales y de identidad organizacional; sino también en areas de capacitacion, programas de
fortalecimiento de cultura organizacional, congresos y convenciones, lanzamientos de productos,
alianzas estratégicas, diagnosticos conductuales, programas de induccién, desarrollo de
competencias, integracion de equipos, asesoria y consultorias, formacion y desarrollo de
liderazgo, beneficios laborales, difusion de marcas, desarrollo de campafas, disminucion de
accidentes y enfermedades laborales, integracion familiar, equidad de género y certificaciones

de calidad.

Para poder generar una alternativa ante una demanda tan extensa y especializada, es
necesario incorporar a la recreacion, herramientas complementarias que ayuden a desarrollar
propuestas de un alto nivel de calidad, especializacion y comprobacion que garanticen el
cumplimiento de estandares, cubrir las expectativas de clientes inmersos en el ambito

empresarial requiere de adentrarnos al pensamiento corporativo, productivo y de calidad.

Se necesita que dediquemos parte de nuestra vida profesional al estudio de la Sicologia
Organizacional, a la investigacion, entender que la innovacion genera un diferenciador
significativo para garantizar la contratacion y la validez de la recreacion en un tiempo productivo

donde el desarrollo personal, familiar y social es parte intrinseca del crecimiento organizacional.

Requerimos del desarrollo de empresas consolidadas que den soporte igualitario a todo tipo
de organizaciones, entender de direccion, estrategia, manejo de costos y de precios, de control

de inventarios, de manejo de recursos humanos, materiales y naturales; de administracion,
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contabilidad, mercadotecnia, ventas y publicidad. De estar presentes en foros, investigaciones,
camaras y organismos que ayuden a difundir nuestra profesién de una manera tan digna como
cualquier otra, de ser congruentes con lo que decimos y lo que ofertamos y seamos capaces de

establecer negociaciones y propuestas a la altura de cualquier cargo o empresa.

La recreacion, necesita dar respuestas con base en datos numéricos que ayuden a seguir
divulgando los beneficios que la recreacion tiene per se. Salir del espacio del juego por el juego
y convertirnos en verdaderos agentes de cambio, aportar datos contundentes con respecto a la
productividad, rendimiento laboral, garantizar la inversion como una respuesta efectiva a los
conflictos laborales, generar un cambio significativo de educaciéon no formal, de complemento a
las habilidades personales y sociales para desarrollar equipos de alto rendimiento que empujen
a nuestro pais para ser mas competentes y encontrar en el especialista en recreacion un

elemento importante como parte de la contratacion de personal.

Pareciera que cualquiera puede hacer nuestro trabajo, pareciera que no necesitas estudiar
para poder ofertar estos servicios ya que no nos hemos preocupado por dar respuestas
contundentes para resolver problemas laborales que dia a dia hacen que una organizacién luche
por su supervivencia y la de millones de empleados que siguen enfrentdndose a una inestabilidad

laboral.

Necesitamos entender que el dedicarnos solo a la operatividad de los programas recreativos
Nno nos genera un crecimiento integral. Adaptarnos a las nuevas tendencias del mercado
internacional, adaptarnos a los nuevos organigramas, equipos auto dirigidos, jornadas laborales
multiples, alianzas estratégicas, disminucion de costos, alternativas de inversion para poder
crecer a la misma velocidad como las grandes empresas crecen, es la forma coémo podremos

mantenernos es este ambito tan cambiante.

Entender que necesitamos de una actualizacion permanente, hacer equipo con personas de
diferentes especialidades, comprender los comportamientos de cada cultura, estilo de direccién
y poblaciones heterogéneas. La tendencia ha generado que por primera vez se incorporen cuatro
diferentes generaciones en un mismo tiempo laboral, edades y formas de pensar que en lugar
de complementarse compiten todos los dias por ver quién tiene la razén y la recreacién se vuelve
una estrategia de identidad para resolver fendmenos sociales que logren establecer un hilo

conductor para enfocar hacia un mismo objetivo comun con dignidad para todos.
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La sistematizacion de los servicios requiere de generar metodologias puestas en practica y
comprobadas las cuales garanticen la efectividad de los objetivos planteados, necesitamos dejar
la subjetividad, el empirismo y la copia pirata de lo que todos hacen sin generar propuestas

significativas que logren aportar respuestas, evidencias de cambios y mejoras.

México es uno de los paises que ha logrado incrementar la creacion de empresas recreativas,
gue se distingue en el nivel de aportacion en diferentes foros nacionales e internacionales
dedicados a la recreacion, la especializacion en la docencia. La personalidad y la creatividad del
mexicano inyectan un estilo que ha generado el crecimiento de éste &mbito como hacedores de
programas diversos. Ahora necesitamos complementar esa experiencia con estructura,
sistematizacién, creacion de procesos que lleven a la mejora y comprobacion de nuestra

efectividad.

Es de alguna forma dejar de hacer por hacer y empezar a hacer conciencia del salto al cero
error, hacer conciencia en el mundo laboral que la recreacion puede también ser parte de un
proceso productivo transformador generador de experiencias éptimas que logren el equilibrio
para entrar a un estado de flujo, alejar las tendencias estadisticas donde la mayoria de las

personas nos centramos diariamente entre la ansiedad y el aburrimiento.

El grado 6ptimo de sistematizacion se logrard conforme podamos homologar experiencias
laborales significativas y dedicarle el tiempo de estudio, mejora, estandarizaciéon, redaccion y
publicacion a los programas que vamos implementando, llevando datos estadisticos que ayuden
en la clasificacion de diferenciadores comunes para todos. Esta es una labor de quienes hemos
decidido dedicarnos a este campo de especializacién, hacer uso de las herramientas que la
ciencia, los métodos de investigacion y las experiencias de campo nos van permitiendo
profundizar y asi garantizar de una forma méas acelerada y ética la implementacion y
comprobacion de los diversos programas de Recreacion Laboral en nuestro pais siendo pioneros

y lideres en el desarrollo de teorias comprobadas de implementacion.

Justificar que la recreacion, permite utilizar su naturaleza pedagogica, como el juego, para
poder observar el comportamiento natural de un individuo y un equipo de trabajo en su forma
mas genuina y natural; ayudando con esto a generar diagnosticos conductuales que nos
arrojen informacion importante sobre comportamientos funcionales o disfuncionales de

acuerdo a los objetivos y cultura de la organizacion.
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Esto se logra a través de programas de capacitacion creados con una metodologia
estructurada, que facilita los procesos de ensefianza-aprendizaje dentro de las organizaciones,

impactando a su vez en una mejora dentro del comportamiento y cambio organizacional.

La experiencia me permite establecer las bases de una metodologia de aplicacion dentro
de los programas de capacitacién, generando o apoyando una tendencia de formacion donde
el aprendizaje sale del aula, rompe el contexto del pizarrén o la pantalla, del curso pasivo donde
la audicién y la vision son los Unicos sentidos de aprendizaje, pasando a un proceso de mayor
interiorizacion de conocimiento donde la vivencia refuerza, concretiza, motiva y ejemplifica la
informacion dada, haciendo més eficiente el proceso de capacitacion e incrementando el

porcentaje de recordacién acerca de un concepto o actitud.

2. Razones de la eleccion.

El tema de la investigacion surge de diversas experiencias laborales personales y
organizacionales a lo largo de mas de 25 afios de profesionalizacion de la Recreacion, iniciando
mi labor en 1988, en uno de los principales campamentos establecidos en México llamado
Lomas Pinar, lugar donde aprendi de la creacion de Programas Recreativos en desarrollo
humano enfocados a nifios y jévenes de todo el pais, es ahi donde surge mi primera vivencia

profesional con la recreacion, el desarrollo de valores y el encuentro con la creatividad.

En 1993, decido estudiar la Licenciatura en Administracion del Tiempo Libre en México,
Distrito Federal; espacio donde le di teoria al aprendizaje empirico que hasta el momento solo
tenia, en la universidad, terminé de entender mi pasién por la recreacién y su desarrollo
profesional; en 1997 complemento mis estudios profesionales a partir de la Maestria en
Recreacién obteniendo como resultados principales: conocimientos sobre Desarrollo
Organizacional y la formacion profesional sobre la creacion y desarrollo de una empresa

recreativa.

En 1997, me incorporo a la empresa Azamar Consultores S.C. entendiendo la creacion de

Programas Recreativos aplicados en procesos de Capacitacién Laboral, esto me permitio
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identificar el desarrollo de la capacitacion o formacién experiencial en diferentes empresas en

México.

Desde 2001 soy socia fundadora de la empresa GIRA, empresa de servicios de recreacion
empresarial y capacitacion vivencial, enfocados en la formacién y madurez de los equipos de
trabajo, operamos en toda la Republica Mexicana, lo que me permite aplicar la metodologia
gue ahora se presenta como tema de la investigacién a mas de 100 organizaciones entre las
cuales podemos mencionar: Petr6leos Mexicanos Pemex, Grupo Bimbo, Grupo Pachuca,
Philips, Henkel, Sabritas, Glaxo Smith Kline, Rockwell Automation, Crowe Howard Gossler,
Medtronic, Pluma Nacional, Liverpool, Rigth Hand Sinergy, Greatbach, Telefénica Movistar,
Plantronics, Hospital de Salud Mental, Comision Federal de Electricidad CFE, entre otros.

(www.girarecreacion.com).

Para finalizar el proceso educativo, en el 2005, decido ser parte de la primera generacion
de mexicanos enfocados a estudiar un Doctorado en Ocio y Desarrollo Humano en la
Universidad de Deusto en Bilbao, Espafia, experiencia que sin duda marcé mi vida no solo de
manera personal sino también profesional, entender el ocio desde un punto de vista autotélico
y humanista; asi como tener las bases para generar proyectos de investigacion que le puedan

dar validez al &mbito organizacional.

Las razones en concreto de haber seleccionado este tema como tesis de doctorado es
porque, en principio, €s un tema que me apasiona, que tengo experiencia en su manejo y
aplicacion, porque la metodologia que hoy se utiliza fue creada por el equipo que opera GIRA,

empresa de la cual estoy muy orgullosa de dirigir y ser parte.

Necesitamos transformar a las organizaciones para que se genere el ambiente propicio en
el cual los trabajadores e inclusive sus familias, puedan detonar cambios de actitud que les
permitan la eficacia laboral y por consecuencia, disfrutar de una mejor calidad de vida

encontrando asi el verdadero sentido de su propia existencia.
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3. Estado de la cuestidn.

Haberme adentrado a realizar una investigacion, requiri6 de indagar numerosas obras
bibliogréficas, sin duda dentro de ellas, autores y contenidos representativos que le da el
principal soporte a ésta tesis. Hacer un recorrido para poder informar hasta donde se ha logrado
avanzar con respecto a otras investigaciones, desde donde puedo sustentar y lo mas
importante que es aquello que ain no se ha escrito o descubierto hasta el momento.

Hablar de autores representativos, corresponde segun su linea de accién o investigacion,
que al final, encierran el soporte que la metodologia aqui propuesta plantea como linea de

accion actual y futura.

Fundamentar desde los conceptos de ocio, tiempo libre y recreacién, me llevé como seguro
muchos alumnos del Instituto de Ocio, a las obras mas representativas del Dr. Manuel Cuenca
(2003, 2004, 2014) donde enmarcan el concepto de ocio que desde mi perspectiva le dan un
verdadero sentido a la existencia del ser humano en equilibrio bajo el entendido que la vida
requiere de integrar de una forma holistica todo aquello que hoy te distingue como ser humano
hacedor de experiencias de vida, aprendizaje personal que debera desembocar en un auto
concepto, lo que nos define, lo que nos gusta, lo que le da sentido a nuestras vidas, visto desde
el sentido de responsabilidad personal sobre el disfrute y crecimiento permanente a partir de

una actitud positiva que permita entonces conectar con estados de felicidad.

Y es aqui, donde la aportacion de Mihalyi Csikszentmihalyi (1990, 1996, 2001), desde el
concepto de experiencia Optima, nos muestra una profunda e interesante investigacion sobre
su teoria del fluir, el plantea las principales condiciones para entender como en una actividad

0 momento de vida, verdaderamente logramos definirlo como un estado de felicidad percibida.

Otros autores mas como Maria Luisa Amigo (2003), Victor Frankl (1946), Boullon &
Rodriguez (1984), Loughlin & Manganiello (1971), Pérez (1993), Dumazedier (1968), Huitzinga
(1938), Maslow (1972), Rogers (1979, 2011), Zuiiga (2005), From (1941), Freud & Rodriguez
(1996), marcan una referencia sobre el ocio desde el clasico, visto como un estado de
contemplacién hasta el ocio autotélico bajo un concepto mas contemporaneo, incluyente y

cercano a una madurez personal.
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Las investigaciones sobre la pedagogia del ocio, citando autores como Cuenca (2004),
Pablo Waichman (2000), Lupe Aguilar (2006), Inés Moreno (2005), Chavarria (2000), Rangel
& De la Torre (2005), Swain (2005), Lazzati (2012), Solares (2012), Berger & Luckman (1966),
Chéavez (2006), Gorri (1986), Ibarra (2001), Newstrom (1993), Ortega (1996), Rodriguez (1991),
Werther & Keith (1987), Alvarez (2006), que hasta el momento, han logrado generar, la
importancia de educar al ser humano para el uso positivo del tiempo libre ya que en éste
espacio de tiempo, se distingue que puede desarrollarse el ocio; el reto que se ha tenido en
estos tiempos es, coOmo encontrar las puertas que permitan que ocio y trabajo puedan
complementarse para que uno sea generador del otro y no como el trabajo, diluya al ocio.

La primera salida se presenta en la aparente utopia de lograr que cada ser humano logre
encontrar un modo de vida que le satisfaga en su totalidad de manera que esto asegure que
en el tiempo de trabajo exista un placer por lo que se hace aun a pesar del tiempo que la
exigencia laboral genere, sin duda, esto es una tendencia de los Gltimos afios, se le da mucho
valor al decidir el lugar o el ambito donde se quiere laborar, aunque esto no garantice la
contratacion o que al incorporarse en ese espacio, las condiciones laborales se adapten por
completo a satisfacer las necesidades personales, sociales y de motivacion que el individuo

también requiere para obtener una experiencia éptima.

Es en éste punto, donde pienso, no se ha logrado determinar por completo, las respuestas
o los mecanismos que faciliten el ocio desde dos puntos importantes: ensefiar al hombre el
sentido de responsabilidad sobre su proceso de vida, donde pueda ser consciente de cada
momento, cada experiencia que lo puede llevar a un estado de disfrute y crecimiento personal,
asegurando también la toma de decisiones consciente que lo lleven a crear un plan de vida y
carrera que permita complementar su vida de forma integral a favor de la felicidad y de

encontrar un verdadero sentido de vida.

El segundo punto, generar un proceso de formacion en el &mbito laboral, que permita
concientizar a las organizaciones sobre la importancia de crear espacios Yy condiciones
laborales que faciliten el disfrute de las funciones, la convivencia social y la motivacion
permanente sobre el sentido de vida personal y organizacional; logrando con esto personas,
equipos y organizaciones maduras y congruentes que faciliten la calidad de vida, productividad
y rentabilidad del medio productivo. Dentro de los autores citados encontramos a Alonso-
Fernandez (2008), Deal & Kennedy (1985), Delgado (1990), Feller (2013), Gil & Alcover (2003),
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Gonzalez & Bellino (1995), Gore (2004), Jiménez, Castro & Brenes (2008), Kantz & Kahn
(1995), Mufioz (2015), Murillo (2006), Hefetz & Laurie (1999), Lopez (2008).

El proceso que se llevé para poder adentrarme al ambito laboral, se basé en la linea del
comportamiento organizacional, donde los autores mas representativos se centran en
O’Sullivan (1999), Peir6 (1990), Raya (2005), Robbins (1998, 1999), Aranzadi (2002), Covey &
Merril (2007), Rojas (1990), Rubio (2007), Velarde (2012), Shrivastava & Bhopal (1987), Siliceo
(2004), Schein (1991), Papalia (2009), Nonakai, Reinmoller & Toyama (2001), Nevis, Dibella &
Gould (1995), Malaret (2003), Levit & March (1988), Kolb, Rubin, Mcintyre & Brignardello
(1977), Barnard, Baird, Greenwalt & Kaul (1991), Bass & Stogdill (1990); entender como el
individuo se comporta al estar frente a diferentes variables; el clima laboral, el estilo de
liderazgo, el tiempo de relacion con otros miembros frente a estados de tensién y caos entre
otras variables determinantes de la conducta social; pero lo mas importante se presento al
indagar sobre las posibles formas como un individuo dentro de un equipo que pertenece a una
organizacion, es capaz de generar un cambio significativo que le permita entender su papel
protagénico para favorecer una transformacion que lo lleve a la capacidad de encontrar en su

medio productivo, un espacio de disfrute, efectividad y productividad.

Para entender estos mecanismos, las investigaciones mas representativas se dan en la
dindmica de grupos desde Kurt Lewin (1945), pionero de la Dinamica de Grupos, Marvin Shaw
(2004), Cartwright & Zandler (1980), Festinger, Schachter & Back (1963), Beal (1964), lovchyka
& Ivanko (1985), Bello (1986), Cirigliano & Villaverde (1992), Knowles (1984), Moreno (2012),
Smith & Ferrell (1984), Stata (1988); los cuales comprobaron diferentes investigaciones que
permitieron entender como funcionaba un individuo frente a un grupo a partir de determinadas

variantes.

Otro autor representativo sobre el comportamiento basado principalmente en la motivacion
es John Maslow (1972) gracias a sus investigaciones, se ha podido determinar la escala de
necesidades que un ser humano necesita para sentirse auto realizado a partir de cubrir sus
necesidades basicas de subsistencia. Dentro de los autores que estudian la personalidad y su
relacion con la interaccién grupal se encuentran Cloninger (2011), Covey & Pantelides (1994),
Juéarez (2013), Arrow (1997), Bello (1986), Berger y Luckman (1966), Bion (1980), Bucay
(2012), Bustos (2010), Cadavid & otros (1999), Carrasquiel (1983), Davis & Newstron (2003).
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Dentro de las publicaciones mas actualizadas, se ha logrado determinar la importancia del
liderazgo a partir de John Maxwell (2007), Fischman (2009), Goleman & Zilli (2012), Presno
(2015), Fuentes (2016) los cuales se acercan a la tendencia actual de liderazgo que permita
influir mas y manipular menos a los miembros que conforman un equipo; identificar los estados
cambiantes del mercado globalizado a través de las aportaciones de Peter Senge (2012) y los
elementos necesarios para lograr un cambio personal y organizacional a favor de la
funcionalidad laboral con autores representativos como José Luis Gonzéalez Vadillo (1993),
Francisco Gil Rodriguez (2003), Francisco Alonso-Fernandez (2008); estos autores entre sus
aportaciones, nos marca posibles referencias para sefialar el camino de la libertad razonada,
identificAndola como la conquista del bienestar y la aproximacién a la felicidad a través del
trabajo, el descanso, la interaccion social y el tiempo libre.

A mi parecer, se ha logrado un gran avance que ayuda a comprender como funciona un
individuo frente a un medio social-laboral, el proceso natural de un cambio personal y la
metodologia de un cambio organizacional; sin embargo, no se ha logrado determinar aln, un
proceso estandarizado que permita de manera practica, asegurar el crecimiento paulatino de
un equipo de trabajo a favor de garantizar el desarrollo de todas sus competencias individuales
y grupales que garanticen la formacion, desarrollo y mantenimiento de un equipo altamente
funcional y satisfecho de su calidad de vida, lo cual permita estar en mejor sintonia con su vida

de manera integral.

El seguimiento de la investigacion, requirié buscar la forma para desarrollar de manera
pedagdgica y garantizar el proceso de ensefianza-aprendizaje a través del contenido de la
formacion experiencial, citando autores como Alem (2006), Alcala (1998, 1999), Altube (2012),
Argyris (1999), Bustos (2010), Cadavid, Callejas, Olave, Moreno & Quifiones (1999), Castillo
(2012), Combariza (2005), Cook & Yanow (1993), Dale (1998), Deutch (1949), Duberman &
Fuentes (1985), Enebral (2009, 2012), Fagen (1984), Fernandez (2001), Fernandez & Sanchez
(2013), Fiol & Lyles (1985), Fundacion Neumanista (2002), Gonzalez (2006), Guijarro (2009),
Huger (1991), Johnson, Johnson & Holubs (1999), Kayser (1995), Keogh (2009), Lifshitz
(2006), Marquez (1998), Nelly (2005), O"Connor, Seymour & Mustieles (1996), Varon (2000).

Algunos de los autores mas representativos y quien ademas hace mencion del papel
representativo del juego como método de aprendizaje significativo son Dewey (2004), Huitzinga

(1938) es también considerado desde su concepto del homo ludens donde presenta la esencia
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del ser humano a través del juego; otros autores citados encontramos a Josefa Galvan (2006),
Luckner & Nadler (1997), Bucay (2012), quienes mencionan como el individuo toma un papel
activo en el proceso de aprendizaje a partir de lograr los escenarios que faciliten la conciencia,
reflexibn y opciones de mejora para llegar a una situacion ideal a partir de la vivencia

representativa.

La recreacion educativa, la cual, toma de forma mas especifica las técnicas recreativas
como medio de experimentacion, practica, observacion y oportunidad de accion para el cambio
personal y grupal, donde Aldo Pérez Sanchez (1993), Pablo Waichman (2000) y las diversas
publicaciones de la Asociacién Funlibre, nos aportan no solo conceptos y teorias sobre la
relacion entre trabajo y recreacién; sino también metodologias de seleccion y aplicacion de las
técnicas en programas de recreacion para diferentes poblaciones.

Alvaro de la Hoz (2009), Jiménez, Castro & Brenes (2008), Meideros & Fernandez (1975),
Perls (1976), Prochasca & Diclemente (1994), Reza (2006), Sarto & Venegas (2009), Schaefer
(2005, 2012), Sergio, Trigo, Genu & Toros (2009), Terr (1999); estos autores y sus diferentes
experiencias e interpretaciones, dejan un espacio de investigacion donde permita profundizar
en la técnica recreativa, como herramienta de observacion ya que en el juego, el ser humano
se comporta desde su naturaleza mas cercana a sus creencias, habitos, reacciones e

interacciones con otros sin hacer conciencia muchas veces de estos comportamientos.

Aunado a esto, las técnicas recreativas pueden ser creadas, modificadas y operadas para
hacer evidente ciertos comportamientos que puedan mostrar el nivel de madurez de un equipo,
entender la relacion de las conductas, detectar la raiz del comportamiento y el cambio que
acelere al desarrollo de un equipo; las técnicas recreativas logran empoderar y mostrar el

cambio favoreciendo escenarios posibilitantes de una situacion ideal para el equipo.

La metodologia también cuenta con la sustentacion de diferentes autores representativos
como Bruce Tuckman (1965) con su modelo de desarrollo de equipos, Barnard, Baird,
Greenwalt & Kaul (1991), Combariza (2005), Stephen Covey & Merrill (2007) con su teoria de
desarrollo de equipos de alta confianza, Juan Manuel Juérez (2013) con la investigacion sobre
efectividad personal con base a diferentes personalidades, O’Connor, Seymor & Mustieles
(1996) con sus aportaciones sobre el ciclo del aprendizaje y las técnicas del instructor de
capacitacion, Duberman & Fuentes (1985), Shaw (2004), Ruiz (2012), Santiago (2001) con sus
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aportaciones sobre las técnicas de grupo y un compendio mas de autores que desde su
experiencia, investigacion y publicacién, forman una base importante que le da estructura a la

Metodologia de Capacitacién Recreativa.

Parte del contenido de la investigacion, requiri6 también de revistas especializadas
principalmente en temas organizacionales como: Journal of Management Inquiry, Management
Review, Revista Emprendedores, Revista Inversionista, Revista Kairos, Anual Revius, Revista
Enfoque Humanista, Journal of Personality and Social Psychology, The Journal Of Social
Pschology. Management Journal, Journal Of Organizational Change Management, Revista
Entrepreneur México; asi como el Diario Oficial de la Federacién, los Documentos de
Investigacion del Instituto de Estudios de Ocio de la Universidad de Deusto y el periddico el

Universal.

En conclusion, los autores seleccionados, mencionan la importancia de transformar al
interior de las organizaciones al factor humano, encontrar estrategias que ayuden a mejorar de
manera permanente las relaciones humanas con el fin de fortalecer conductas funcionales que
ayuden a mejorar el desempefo dentro de los equipos de trabajo y la calidad de vida de los
colaboradores bajo un sentido de corresponsabilidad para garantizar un crecimiento

compartido a favor del individuo y la organizacion.

Hasta el momento, los esfuerzos realizados con respecto a la investigacion, abarcan los
diferentes temas de manera aislada; cada uno desde un marco de referencia distinto, esto genera
gue la principal aportacion sea encontrar una linea que sea capaz de unir estos conceptos que
aparentemente no tienen relacion mas que el desarrollo del ser humano, es entender una
aportacion sustanciosa de la recreacion en el ambito laboral a través de procesos formales de
capacitacion experiencial y estos evidenciados en el desarrollo de la madurez de los equipos de

trabajo.
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4. Objetivos.

Esta Tesis Doctoral defiende que es posible mejorar el nivel de madurez de los equipos de
trabajo en el ambito laboral a través de la capacitacion experiencial recreativa. Y a tal fin se
crea una Metodologia propia cuyo contenido se explica con detalle y cuyo funcionamiento se

describe y aplica a un caso practico.

Objetivo General

El objetivo de este trabajo de investigacién es demostrar que la formacién experiencial, a
través de la recreacion y la dinamica de grupos, puede ser una herramienta de capacitacion
vivencial en la empresa para desarrollar los niveles de madurez de los equipos de trabajo.

Se trata en concreto de llegar a crear un método nuevo que permita definir un proceso
estandarizado que, de manera practica asegure el crecimiento paulatino de un equipo de
trabajo en el desarrollo de todas sus competencias individuales y grupales. A esta propuesta
metodolégica de este proceso, le hemos llamado MCR (Metodologia de Capacitacion

Recreativa).

La investigacion persigue los siguientes objetivos especificos:

1. Demostrar que las técnicas recreativas pueden ser utilizadas como herramientas de
formacion y capacitacion vivencial en la empresa favoreciendo el desarrollo del
individuo (su madurez).

2. Demostrar que la formacion experiencial en el ambito laboral permite el aprendizaje y
el cambio organizacional.

3. Construir una Metodologia de Capacitacion Recreativa propia, que consigue el
desarrollo de la madurez de los equipos de trabajo en el ambito laboral.

4. Demostrar que la Metodologia de Capacitacion Recreativa propuesta impacta en el
proceso de madurez de un equipo de trabajo en su forma deseada a través de su

aplicacién a un caso practico.
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5. Metodologia.

En primer término se han buscado los fundamentos tedricos que justifican que la recreacion
y la dindmica de grupos a través de la formacion experiencial, pueden ser un medio adecuado
para la formacion de adultos dentro de un ambito laboral; y que permiten el desarrollo de la
madurez individual y grupal. Para ello se ha realizado una revision de la bibliografia existente,
y un estudio de los distintos enfoques habidos hasta el momento, con un entronque en el marco
de desarrollo humano a través del ocio defendido en el Instituto de Estudios de Ocio de la
Universidad de Deusto.

El trabajo més importante, sin embargo, se ha derivado de la experiencia real en los
programas de capacitacion vivencial aplicados por mas de 15 afios en diferentes
organizaciones, donde se ha ido encontrando la relacién entre diferentes comportamientos y el
cambio que se puede generar al estructurar y estandarizar en cierta medida, el proceso de

formacién de un equipo.

Es decir, para llegar a construir una Metodologia de Capacitacibn Recreativa que
consiguiera incrementar el nivel de madurez de los equipos de trabajo en el ambito laboral era
necesario:

¢ Identificar una serie de comportamientos que pudieran ser definidos, observados y
evaluados y que conformaran y/o explicitaran un nivel de madurez de un equipo de
trabajo.

e Construir un formato de evaluacion que midiera esos comportamientos.

e Definir un procedimiento de aplicacion coherente que permitiera medir conductas

grupales y trabajarlas en una direccion preestablecida.

La MCR, requirio de la experiencia, andlisis y entendimiento de muchas intervenciones a
diversas empresas y equipos de trabajo, entender su origen y desarrollo facilitard la

comprension de la estructura de la MCR.

Desde 1997, de manera profesional, utilicé la recreacion dentro de diferentes
organizaciones; al principio solo se buscaba crear un espacio de convivencia y disfrute dentro
de los participantes con el fin de integrarlos y crear experiencias memorables para ellos en su

ambito laboral.
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El siguiente reto, consistio en seleccionar técnicas recreativas que tuvieran relacion con
diferentes temas de capacitacion en desarrollo humano; asi como estados separadores que
ayudaran a bajar la resistencia al cambio para facilitar el aprendizaje. Esta etapa ayuddé mucho
para verificar el gusto que el adulto tiene por el juego cuando se le explica los beneficios del

mismo en un ambiente de formacion.

Se logr6 detectar que las técnicas recreativas y las dindmicas de grupo seleccionadas en
las diferentes sesiones incrementaban la atencién y gusto de los participantes, el tiempo de las
sesiones aparentemente pasaba mas rapido y lograban transferir el aprendizaje a partir de la
experiencia. En esta etapa se gener6 mucha experiencia sobre la seleccion o creacion de las
técnicas recreativas mas adecuadas para incrementar el aprendizaje significativo en cada

momento del curso.

A partir del 2002, el contenido de las sesiones de capacitacién en desarrollo humano se
transformaron en darle prioridad a la formacion experiencial, en ésta etapa, las intervenciones
duraban ocho horas enfocadas a un solo tema el cual era seleccionado dependiendo lo que la
organizacion identificaba como prioridad para su equipo. Dentro de los temas mas recurrentes
se encontraban: integracién, identidad empresarial, comunicacion, trabajo en equipo, calidad

en el servicio y liderazgo.

En éste mismo afio, con apoyo y asesoria de la Psic6loga Martha Rocha Presno, se le dio
vida a la bateria de medicion conductual presentada en la Figura I.1., uno de los objetivos era
lograr homologar la observacion que los diferentes facilitadores tenian al momento de

implementar una sesién de formacién experiencial.

Consistio primero en identificar diez comportamientos grupales claves que determinaran la
evolucion de un equipo y que pudieran ser afectadas y observadas para producir y verificar si
era posible generar un cambio significativo a partir de la formacién experiencial operada bajo

la metodologia aqui presentada.

Los diez comportamientos grupales seleccionados fueron: la integracién, la identidad
empresarial, la comunicacion organizacional, el trabajo en equipo, la colaboracién, la
competencia, la tolerancia a la frustracion, la adaptabilidad, la creatividad e innovacion y la

capacidad de organizacion.
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Cada uno de los diez comportamientos grupales requirié de una mayor concrecion. Asi que
se establecieron diferentes definiciones operativas para poder segmentarlas de acuerdo a la
observacion y determinar en qué aspecto de la conducta se necesitaria desarrollar con mayor

intensidad durante el proceso de formacion.

El equipo de facilitadores que intervendria en el proceso de capacitacion, debia clasificar en
tres niveles de evolucion de acuerdo a lo observado en alto, medio y bajo. Se identificaba como
alto si la conducta estaba desarrollada en la mayoria del grupo o en su totalidad; medio, la
conducta se observaba en algunos participantes o la ponian en practica en ciertas ocasiones;
y baja, cuando se lograba observar en pocas ocasiones o0 era nula como parte de su
comportamiento habitual.

Al final de la intervencion, el equipo de facilitadores se reunia para platicar de lo observado
y determinaban en consenso el resultado de cada una de las conductas en alto, medio o bajo,
redactando observaciones cualitativas para facilitar el entendimiento del lider del equipo con
respecto a la observacion; dicha medicién se utilizé en cursos de formacién experiencial para

grupos promedios de 10 a 40 participantes hasta el 2005.
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Primer formato de Observacion de Conductas Grupales
(Martha Rocha & Kathia Presno)

Evaluacién de Conductas Grupales.

Coloca una X en el cuadro que identifiques en término de nivel, si quieres hacer algun comentario de algin
comportamiento escribelo en el renglén de debajo de cada recuadro.Esta es una evaluacion del
departamento o equipo al que perteneces.

Datos Generales

Nombre: No es obligatorio
Empresa:
Departamento o area:

Conductas Grupales

Integracion ALTO MEDIO BAJO
Sentido de pertenencia a un grupo
Ambiente arménico
Cohesion de todos los miembros
Se promueve la inclusién
Sentido de pertenencia
Conoce la misién, vision y valores
Se identifica y transmite la filosofia de la empresa
Comprometido con los objetivos y metas de la empresa
Transmision y recepcion de informacion efectiva
Apertura de ideas
Capacidad de escucha
Confianza en retroalimentacion
Entendimiento de objetivos
Conocimiento de funciones
Liderazgos aceptados y compartidos
Clima grupal favorable
Seguimiento de instruciones
Interdependencia
Actitud de mejora continua y aceptacién de errores
Canales de informacion efectiva
Aportacién de ideas
Eecucién de tareas
Actitud de ayuda
Aceptacion de ayuda
Sabotaje
Enojo ante la derrota
Falta de respeto a las reglas
Hacen trampa (Especifica nombre)
Actitud negativa

Tolerancia alafrustracion
Equilibrio emocional ante situaciones inesperadas
Persistencia al logro de objetivos
Actitud positiva
Mantienen una actitud entusiasta

Adaptabilidad A MEDIO BAJO

Se adecuan a las circunstancias

Cumplimiento de objetivos sin importar el medio o circunstancia
Flexibilidad al cambio
Desenvolmiento social sin importar el ambiente

Creatividad e Innovacion ALTO MEDIO BAJO
Capacidad para generar o modificar ideas
Desarrollo de multiples opciones
Da utilidad a los recursos existentes
Direcciona correctamente los procesos creativos
Capacidad de Organizacién ALTO MEDIO BAJO
Pensamiento Estrategico
Capacidad de Planeacion
Ejecucion eficiente
Desarrollo de estrategias
Habilidad para jerarquizar funciones
Capacidad de andlisis

Figural.l.
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La observacion de conductas se logré determinar con mayor precisién al definir cada

comportamiento de la siguiente forma:

1.

Integracion, se identifica a través de cuatro comportamientos:

Hay sentido de pertenencia al grupo: se refiere a la sensacion de no sentirse aislado
del resto de los participantes; la observacién de dicho comportamiento se muestra
cuando los integrantes hablan del grupo de manera incluyente, identifican que tienen
experiencias comunes que van generando mayor nivel de relacién entre ellos, que

forman parte de los resultados obtenidos ya sea como acierto o como error.

Hay un ambiente armonico: el equipo muestra estados de animo positivos y
camaraderia durante el programa; se relaciona con la capacidad de subsidiar errores
de otro con actitud positiva, hacen bromas con respeto, disfrutan con el resto del equipo
el tiempo de trabajo, buscan espacios de ocio para convivir entre ellos impactando en

el clima laboral del equipo.

Hay cohesién de todos los miembros: se refiere a la capacidad para fortalecer al equipo
a partir de su unioén independientemente del reto que se presente, en ésta conducta, los
miembros del equipo avanzan o se paralizan juntos, distribuyen tareas entre todos, se
permite un ambiente de confianza donde pueden acercarse mas los unos con los otros

y confrontar puntos de vista diferentes a favor del consenso.

Se promueve la inclusion: es la capacidad que tiene el equipo de aceptar elementos de
nuevo ingreso, tomar en cuenta diferentes ideas, permitir liderazgos situacionales, dar
oportunidad a todos de tomar funciones diversas independientemente del género,

antigledad en la empresa y rango.

Identidad Empresarial, se identifica a través de cuatro comportamientos:

Hay sentido de pertenencia a la empresa: el equipo muestra orgullo por ser parte de la
organizacion donde labora y se enfocan en su lugar de forma presente, hablan de su

impacto en la organizacion.
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El equipo conoce la misidn, vision y valores: el equipo hace referencia de éstos puntos,
entendiéndolos en su totalidad y alineados a la misma direccién a través de diversas
responsabilidades. Favorecen el consenso, los acuerdos y las decisiones ya que se

rigen por la misma escala de valores y prioridades.

El equipo se identifica y transmite la filosofia de la empresa: cuentan con estrategias
internas de comunicacion organizacional para reforzar la filosofia de la empresa,
comunican de manera permanente la importancia de conducirse con los valores

organizacionales o politicas internas.

Hay compromiso con los objetivos y metas de la empresa: hacen referencia a la
importancia de lograr las metas y resultados por los cuales fueron contratados,
entienden que existen objetivos estratégicos que a su vez determinan los objetivos de

su area o departamento.

Comunicacién Organizacional, se identifica a través de cuatro comportamientos:

Se transmite efectivamente la informacién: los integrantes del equipo tienen
herramientas de comunicacién que facilitan la comunicacion de una forma clara y
precisa, eliminando la obviedad del mensaje y garantizando que la idea sea

comprendida por todos.

Hay apertura para diferentes ideas: el equipo muestra comportamientos que favorecen
la lluvia de ideas, el consenso y la toma de decisiones. Las ideas son valoradas
independientemente de quien las emita, no existe juicio ante ellas sino un objetivo de

funcionalidad para la implementacion.

El equipo tiene capacidad de escucha, la escucha es categorizada en cinco niveles:
ignorar, fingir que lo haces, seleccionar lo que quieres escuchar, tener la capacidad de
callar la voz interna para poner atencion al emisor y la de mayor nivel, lograr una
escucha activa que lleve a la proactividad para enriquecer lo que el emisor quiere decir.
Esta relacionado con la capacidad de dar espacio a cada participante que quiere

comunicar una idea y contar con la completa atencién de todo el equipo.
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Se tiene confianza en la retroalimentacion: se observa al identificar la libertad con la
gue los participantes dicen lo que piensan sin temor a recibir un juicio, un agravio o ser

excluidos del equipo.

Trabajo en Equipo, se identifica a través de ocho comportamientos:

El equipo se asegura de entender los objetivos: se refiere a la atenciéon y comprension
gue el equipo demuestra al presentarse un reto y su congruencia en la operacion de las

estrategias.

Los miembros tienen conocimiento de las diferentes funciones dentro del equipo: se
refiere a comprobar que todos conocer lo que los demas hacen y las fortalezas que

presentan para generar sinergia.

Hay liderazgos aceptados y compartidos: el equipo muestra apertura para permitir que
diferentes personas tomen un liderazgo situacional, también se refiere a la aceptacion

de su lider formal.

Se siente un clima grupal favorable: muestra la conducta de integracion formada en sus
tres niveles: rompe hielo, relaciones personales mas profundas y equipos de alta

confianza (se toma como referencia el promedio de la conducta numero 1).

El equipo da seguimiento a las instrucciones: se refiere a un comportamiento

relacionado con disciplina, respeto de autoridad y orientacion a la tarea.

Hay un alto nivel de madurez y responsabilidad: se refiere a los tres niveles de madurez
del equipo que se presentan a lo largo de la investigacion (dependiente, independiente
e interdependiente), es mostrar una responsabilidad individual y grupal para lograr el

objetivo.

Hay una actitud de mejora continua y aceptacion de errores: el equipo cuenta con un

nivel de confianza en las relaciones y madurez que es capaz de aceptar el error de otro
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como parte del crecimiento utilizando el subsidio de errores para subsanarlo y aprender

de él, buscando soluciones de crecimiento permanente.

Se cuenta con canales de informacion efectiva: retne el promedio de la conducta
anteriormente evaluada y se relaciona con la fluidez del equipo para comunicarse ante

cualquier circunstancia que se viva, presentando un entendimiento efectivo.

Colaboracién, se identifica a partir de cuatro comportamientos:

Hay aportacion de ideas por parte de los miembros: se presenta cuando todo el equipo
en diferentes entornos, son capaces de analizar y presentar opciones de resolucion,
mejora, negociacion o simplemente dar un punto de vista que demuestre estar

interesados en dar opciones para avanzar de forma equitativa y de beneficio para todos.

Se ejecutan las tareas asignadas: capacidad del grupo para lograr efectividad a partir

de hacerse responsables cada uno de sus funciones en beneficio del equipo.

Hay actitud de ayuda: se muestra un interés genuino de ayudar al otro a través del

servicio y la empatia.

Los miembros estan abiertos a la aceptacién de ayuda: se muestra humildad para recibir

la ayuda que los demas proponen.

Competencia, se identifica a partir de cinco comportamientos:

Hay sabotaje dentro del equipo: se presentan comportamientos con dolo para generar

errores o re trabajo en otros.

El equipo se enoja ante la derrota: la reaccion negativa a través del juicio, des armonia

o burla frente a un error o fracaso del equipo.
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Hay falta de respeto a las reglas: el equipo busca encontrar un desvio en la
reglamentacién o limites ya establecidos para favorecer a un bien personal o grupal sin

importar la organizacion o los procesos.

Hay miembros del equipo que hacen trampa: no existe confiabilidad en las personas
con respecto a las reglas, entrega de resultados y honestidad.

Hay actitud negativa en el equipo: el equipo deja de ser propositivo, evitando su sentido

de responsabilidad frente al trabajo.

Tolerancia a la frustracion, se identifica a partir de cuatro comportamientos:

Se mantiene equilibrio emocional ante situaciones inesperadas: esta relacionado con
inteligencia emocional, es la capacidad de reabastecerse de una emocion que pudiera

paralizar al equipo en su efectividad.

El equipo persiste para el logro de objetivos: se refiere a la capacidad o persistencia de
no desistir a pesar de encontrar diferentes adversidades que compliquen alcanzar una

meta.

El equipo tiene actitud positiva frente a los problemas: mostrar entender el conflicto

como parte natural y de evolucion del equipo.

Se mantiene una actitud entusiasta: se refiere a la capacidad de mantener el ciclo de la

motivacién de manera permanente.

Adaptabilidad, se identifica a partir de cuatro comportamientos:

Se adecuan a las circunstancias: el equipo logra capacidad de resiliencia para adaptar

las habilidades, procesos y recursos.
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10.

Cumplen los objetivos sin importar el medio o circunstancia: el equipo se hace efectivo

independientemente del entorno.

El equipo es flexible ante el cambio: el equipo ho muestra resistencia al cambio.

Se da un buen desenvolvimiento social sin importar el ambiente: el equipo es capaz de
mantener la armonia y clima grupal funcional independientemente del momento que

estan viviendo, el estrés no afecta a su relaciéon social.

Creatividad e Innovacion, se identifica a partir de cuatro comportamientos:

El equipo tiene capacidad para generar o modificar ideas: se refiere a la capacidad
grupal para analizar, encontrar y comunicar posibles situaciones que puedan

modificarse para incrementar su funcionalidad a partir de las ideas de todo el equipo.

Se busca desarrollar multiples opciones: capacidad para encontrar diferentes salidas a

un problema o situacién que afecte al equipo.

El equipo da utilidad y aprovecha los recursos existentes: se relaciona con ideas mas

estratégicas que impacten en el ahorro de recursos como tiempo, inSumos y procesos.

Se direccionan correctamente los procesos creativos: capacidad de transformar la

creatividad en innovacion (Implementacién en los procesos).

Capacidad de Organizacion, se identifica a partir de seis comportamientos:

El equipo tiene pensamiento estratégico: se presenta la estrategia al identificar que los

resultados no se pueden lograr de la forma como se decidio.

El equipo tiene buena capacidad de planeacion: el equipo muestra de manera evidente,

que utiliza la planeacion como parte del proceso.

Se logra una ejecucion eficiente: se muestra una cultura de calidad y cero errores.
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e Se da importancia al desarrollo de estrategias: se refiere a darse el tiempo de pensar
antes de actuar y lograr un analisis profundo de la situacion para entender lo que

sucede.

e El equipo tiene la habilidad de jerarquizar funciones: identifican con facilidad el orden
de intervencion de cada area o elemento del equipo segun su tarea, responsabilidad o

experiencia.

e Hay buena capacidad de analisis: el equipo logra aprender de la experiencia sin cometer

el mismo error.

Las diferentes experiencias de intervencion, fueron generando modalidades con el fin de
adaptarnos a las necesidades de diferentes equipos, pero sobretodo organizaciones. De 2003
a 2005, se pudo analizar la formacion experiencial en un contexto muy diferente, se requirié
disefiar un programa de identidad institucional, integracién y seguridad para todo el personal y
sus familias en todas las refinerias de Pemex. Esto implicé una intervencidon masiva ya que
cada sede contaba con participantes entre dos mil y quince mil dependiendo el tamafio de la

refineria, el programa contaba con dos dias de implementacién en cada localidad.

La experiencia de dicho proyecto, llevé a la necesidad desde el primer afio, de medir el
impacto de la intervencion en diferentes puntos y arrojé conclusiones muy importantes que

fueron tomadas en cuenta para la creacion de la Metodologia de Capacitacion Recreativa MCR.

e El impacto que tiene un facilitador experiencial se incrementa cuando cuenta con la

formacion tanto de recreador como de instructor de dinamicas de grupo.

e La seleccién e implementacién de técnicas recreativas se da a partir del analisis de la

poblacién objetivo, espacio, clima, tiempo y objetivo de formacion.

e El material y equipo que se utilice para cada técnica también tiene un impacto visual

gue genera motivacion del participante para abrirse a la experiencia de formacion.
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e La logistica en montaje y desmontaje, direccionamiento del flujo de los participantes,
manejo del tiempo y presupuesto econdmico juegan un papel importante para lograr la

calidad y satisfaccion del programa de formacion.

e La preparacion, motivacion, trabajo en equipo y formacion constante de los facilitadores
impactan en el logro del objetivo.

e La medicion de resultados es fundamental para establecer mejoras, andlisis y

comprobacion de la recreacion en procesos de intervencion organizacional.

Y es asi como, a partir del 2006 la bateria de medicién de conductas grupales tuvo una
transformacion importante, se modificé de alto, medio y bajo por valores numéricos asignando
100% a alto, 50% a medio y 0% a bajo; este cambio ayudd a mejorar la entrega de resultados
en promedios y porcentajes cuantitativos sobre la observacion conductual entregada al final de

cada intervenciéon como un diagnéstico de estado de evolucién del grupo.

En el 2011, se empezaron a implementar programas de capacitacién a largo plazo, los
cuales contaban con una entrevista previa para diagnosticar las necesidades de formacion y
después seleccionar los temas mas importantes para proponer un cambio de cultura y
comportamiento en el equipo. Se pasoé de tener una Unica intervencion a programas de 5 hasta

12 intervenciones.

El impacto en crecimiento fue muy significativo, el resultado mas importante que se pudo
observar fue lograr cambios conductuales que permanecieran en una nueva cultura laboral. La
experiencia de observar equipos durante tiempos mas prolongados, llevé a nuevas

implementaciones en la MCR.

Se identificé que los equipos necesitaban tener mayor margen de clasificacion para observar
las conductas, ya que no era lo mismo tener un comportamiento totalmente desarrollado en
todo el equipo a tenerlo en la mayoria del equipo; o visto desde el otro extremo, no es lo mismo
identificar un nulo comportamiento, a tenerlo desarrollado en algunos miembros del equipo. Por
éste motivo, se modifico la bateria de observacion conductual por escala de Likert, la cual se

mantiene hasta el momento.
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La escala de Likert, es una escala psicométrica comunmente utilizada en cuestionarios y es
la escala de uso mas amplio en encuestas para la investigacion, principalmente en ciencias
sociales. La escala es la suma de las respuestas de los elementos del cuestionario,

normalmente hay 5 posibles respuestas o niveles (Borda, Tuesca & Navarro, 2014).

Al responder a una pregunta de un cuestionario elaborado con la técnica de Likert, se
especifica el nivel de acuerdo o desacuerdo con una declaraciéon (elemento, item o reactivo o
pregunta). Cada definicion operativa, cuenta con un valor numérico: siempre=100%,
frecuentemente=75%, a veces=50%, casi nunca=25% y nunca=0%; de manera que cada
conducta recibe un porcentaje parcial de cada definicion operativa que la compone y el
promedio de las mismas asignando un porcentaje con valor numérico sobre el resultado
obtenido de cada una de las diez conductas base. Al final se promedian las diez calificaciones

arrojando un porcentaje final de evaluacién grupal.
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Ejemplo de Evaluacion de Conductas Grupales utilizada en la Metodologia de

Capacitacion Recreativa MCR (Elaboracién Propia)

Medicion previa y después del programa de formacién experiencial

Empresa:

Integracion

Vaciado de datos

Frecuente-

Siempre " e

Aveces

Casi

Nunca

Totales

Fecha:

Siempre

Frecuente-
mente

A veces

Totales

Totales

Totales

Totales

Totales

Totales

Totales

Totales

Totales

Totales

Hay sentido de pertenencia al grupo 0 1 1 4] 75 0
Hay un ambiente arménico 0 1 1 4] 75 0
Hay cohesién de todos los miembros 0 1 1 4] 75 0
Se promueve la inclusién 1 0 1 100 0 0
4
Identidad Empresarial siempre Frecuents- Totates [l siempre FreCUENte ; yeceq
mente mente
Hay sentido de pertenencia a la empresa 0 0 0 o] 4] 0 50 Q
El equipo conoce la mision, vision y valores 0 0 1 0 0 1 1] 0 50 ]
El equipo se identifica y transmite |a filosofia de la empresa 0 0 1 0 4] 1 ] 0 50 Y]
Hay compromiso con los objetivos y metas de la empresa 8 0 1 0 0 800 0 50 Y]
e Frecuente- . Frecuente-
n Organizacional Siempre Aveces
mente mente
Se da una transmisién y recepcion de informacion efectiva 0 0 1 0 o] 0 4] 0 50 Q
Hay apertura para diferentes ideas 0 0 1 0 o] 0 4] 0 50 Q
El equipo tiene capacidad de escucha 0 0 1 0 0 0 0 0 50 0
Se tiene confianza en la retroalimentacion 0 1 0 0 0 0 0 75 0 0
Total 0
Trabajo en equipo Siempre (e Aveces casy Nunca Totales Siempre Frecuente-Aveces
mente nunca mente
El equipo se asegura de entender los objetivos 0 0 0 (o] 1 4] 0 50
Los miembros tienen conocimiento de las diferentes
funciones dentro del equipo 0 1 ] 0 (o] 1 4] 75 0 ]
Hay liderazgos aceptados y compartidos 0 1 Q 0 o] 1 0 75 0 Q
Se siente un clima grupal favorable 0 1 0 0 0 1 0 75 0 0
El equipo da seguimiento a las instrucciones 0 1 ] 0 (o] 1 4] 75 0 ]
Hay un alto nivel de Madurez y responsabilidad 0 0 1 0 o] 1 0 0 50 Q
Hay una actitud de mejora continua y aceptacién de errores 0 1 0 0 0 1 0 75 0 0
Se cuenta con canales de informacién efectiva 0 0 1 0 0 1 0 0 50 0
Total 8
Colaboracion Siempre (e Aveces casy Nunca Totales Siempre ST
mente nunca mente
Hay aportacion de ideas por parte de los miembros 1 0 Q 0 o] 1 100 0
Se ejecutan las tareas asignadas 0 1 0 0 0 1 0 75 0
Hay actitud de ayuda 0 1 ] 0 (o] 1 4] 75 0
Los miembros estan abiertos a la aceptacion de ayuda 0 1 Q 0 0 1 0 75 0
Total 4
Competencia Siempre e Aveces Casy Nunca Totales Siempre FISELEE)
mente mente
Hay sabotaje dentro del equipo 0 0 0 4]
El equipo se enoja ante la derrota 0 0 1 0
Hay Falta de respeto a las reglas 0 0 0 0
Hay miembros de equipo que hacen trampa 0 0 0 0
Hay actitud negativa en el equipo 0 0 0 0
Tolerancia a la frustracion e Aveces Siempre Frecuente-Aveces
mente mente
Se mantiene eq emocional ante situaciones inesperadas 0 0 1 0 50 0
El equipo persiste para el logro de objetivos 0 1 Q 1) 0 Q
El equipo tiene actitud positiva frente a los problemas 0 1 Q 1) 75 0 Q
Se mantiene una actitud entusiasta 0 1 0 0 75 0 0
Adaptabilidad Siempre e Aveces Casy Nunca Totales Siempre Frecuente-Aveces
mente nunca mente
Se adecuan a las circunstancias 0 0 1 0 0 1 0 0 50
Cumplen los objetivos sin importar el medio o circunstancia 0 0 1 0 0 1 0 0 50
El equipo es flexible ante el cambio 0 0 1 0 0 1 0 0 50
Se da un buen desenvolvimiento social sin importar el ambiente| 0 1 0 0 0 1 0 75 0
Total 4
Creatividad e Innovacion Siempre e Aveces Casy Nunca Totales Siempre Frecuente-Aveces
mente nunca mente
El equipo tiene capacidad para generar o modificar ideas 0 1 Q 0 [} 1 1) 75 0
Se busca desarrollar multiples opciones 0 0 Q 1 [} 1 1) 0 0
El equipo da dad y aprovecha los recursos existentes 0 1 0 0 0 1 0 75 0
Se direccionan correctamente los procesos creativos 0 0 1 0 0 1 0 0 50
4
Capacidad de Organizacion Siempre (CEIE- A veces st Nunca Totales Siempre Frecuente-Aveces
mente nunca mente
El equipo tiene pensamiento estratégico 0 0 0 1 (] 1 4] 0 0
El equipo tiene buena capacidad de planeacién 0 0 1 0 0 1 0 0 50
Se logra una ejecucion eficiente 0 1 0 0 0 1 0 75 0
Se da impertancia al desarrollo de estrategias 0 0 1 0 0 1 0 0 50
El equipo tiene la habilidad de jerarquizar funciones 0 0 0 0 1 1 4] 0 0
Hay buena capacidad de andlisis 1 0 0 0 (] 1 100 0 0

Figural.2.
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Al continuar con las experiencias de los programas de capacitacion a largo plazo, junto con
la Certificacion obtenida por el programa del Consejo Nacional de Normalizacién y Certificacion
de Competencias Laborales CONOCER enfocado a la implementacion de cursos de
capacitacion vivencial, mostré la importancia de establecer una medicidn al inicio (antes de vivir
la experiencia de formacion) y al finalizar el programa (para comprobar el alcance de los
resultados); asi como la aplicacion de la misma bateria a los participantes, para identificar la
percepcion grupal del crecimiento obtenido (CONOCER,2008).

Es por esto, que esta medicion, se aplica al iniciar y al finalizar el programa de capacitacion
con el fin de identificar el porcentaje de crecimiento del equipo en base a la percepcién de todos
los participantes y de la observacion conductual de los facilitadores que aplican las diferentes
intervenciones de la formacion experiencial;, esto ayuda a identificar también un analisis
comparativo de la percepcion del equipo contra la evaluacion técnica de los facilitadores

basada en una formacion profesional con experiencia en la dinamica de grupos.

La cantidad de aplicaciones de la MCR, fueron mostrando comportamientos muy
recurrentes que podian ser clasificados para analizar fenbmenos de grupos que a su vez,
coincidian con las entrevistas de diagnéstico y con investigaciones presentadas por diferentes
autores sobre madurez organizacional y personal; de ésta manera se logré ir clasificando
comportamientos de los tres niveles de madurez de los equipos y ser representados en la Tabla

Comparativa de Madurez de Equipos como Figura |.3.
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Tabla Comparativa de Madurez de Equipos (Elaboracion propia)

TAELA COMPARATIVA DE CONDUCTAS DE DE ACUERDO AL NIVEL DE MADUREZ

CONDUCTA

Nivel 1.DEPENDIENTE

Nivel 2. INDEPENDIENTE

Nivel 3. INTERDEPENDIENTE

1 ACCIOMES Reactivos Proactivos mal dirigidos Proactivos efectivos
2 RESPONSABILIDAD Responsgbles [_Sljlo en tareas
inmediatas) Irresponsables Responsables
3 INTEGRACION CON EL Se busca integracidn con el
LIDER lider Mo integrados con el lider Integracidn con el lider
INTEGRACION DEL EQUIPD La integracidn puede serono | Existe sdlo en subgrupos o o
consolidada silos Equipo integrado
REGLAS Mo hay claridad de reglas Hay impunidad Mo existe impunidad
Barreras de comunicacidn,
6 COMUNICACION falta de escucha, no hay Es efectiva la transmision y
Directa y repetitiva acuerdos. recepcion de informacion.
7 EFECTIVIDAD Deficiente (error en el proceso| Deficiente (justificacion de
por falta de preparacian) errores) Total Efectividad
Mo existe si no es verificada La hay, sin entender el Decisiones responsables,
8 TOMA DE DECISIONES ) . - ) )
por el lider impacto y responsabilidad conscientes y efectivas.
g PRODUCTIVIDAD Sobre cargs{ de trabajo del Di\-'isio'ﬁ del trabajo sin Divisidn del tr.abajo equitativa y
lider alineamiento alineada
Se requiere la presencia del Lider cercane sin requerir su
10 PRESEMCIA DEL LIDER lider para que las cosas presencia para el
sucedan Lider ausente funcionamiento del equipo
11 MOTIVACION Depende del lider Intermitente o no existente Intrinseca (auto mativacion)
12 ENTENDIMIENTO DE
OBJETIVOS Mo hay entendimiento Objetivos individuales Objetivos comunes
Existe conflicto permanente
13 | MANEJO DE CONFLICTOS (lo viven en caos generando Lo resuelven entre ellos v
Son resueltos por el lider paralisis) crecen a partir del conflicto
14 ADMIMISTRACION DE LAS Depende de las tareas que Defienden su Autoadministracidn flexible y
TAREAS designa el lider autoadministracidn adaptable
15 ACTITUD . -, . Positiva, propositiva y
Se viven como victimas Existe juicio y critica constructiva
. No se delegan
16 DELEGACION responsabilidades Se delega sin supernvision Se delega con supernvisidn
17 ESTILO DE LIDERAZGO Controlador Ausente Democratico y transformador
18 COLABORACION Colaboran sin‘salir de una | Compiten, no cPlaboran entre | Colaboran, no c’ompiten entre
zona comoda s si
Depende de la comunicacidn
19 RESPUESTA AL CAMBIO del lider {(manipulacion de
parte del lider) Hesistencia Adaptabilidad
20 CONFIANZA En proceso de construccion Mo existe confianza Equipos de alta conflanza
Mo hay consciencia de su
21 RETRO-ALIMENTACION importancia, hay un bajo nivel |Se lo toman todo a lo personal| Retroalimentacion encaminada
de exigencia o no existe a mejora continua
Planeacién deficiente por bajo Se le da importancia a la
22 PLANEACION MNo hay habilidades de desarrollo de habilidades de planeacidn, garantizando
planeacion (operativo) comunicacion correcta ejecucidn.
Se genera para beneficio
individual, la falta de Se permite y facilita la
23 INNOVACION comunicacidn efectiva ne | aportacidn de ideas a partir del
Mo se permite o no surgen permite el entendimiento de | consenso enfocado al logro de
ideas de innovacion ideas innovadoras resultados
24 AUTOESTIMA Baja autoestima En proceso de crecimiento Autoestima sana
Falta de autoconocimiento y
25 | INTELIGENCIA EMOCIONAL autprregulacién_ Las Mulo m.anejo de e.mociones . .
emociones dependen del (baja tolerancia a la Manejo efectivo de sus
ambiente de trabajo frustracion) EMmociones
26 | IDENTIDAD EMPRESARIAL La identidad es con el lider no ldentidad con la empresa

con la empresa

Mo existe 0 es muy débil

principalmente.

Figura l.3.
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Esta informacion y observacion tuvo un complemento importante al trabajar con equipos de
lideres; es decir, equipos conformados por participantes que de acuerdo a su puesto, tuvieran
gente a su cargo, por lo tanto, su nivel de influencia seria mayor y por ende, el impacto en el

cambio organizacional.

El trabajar en intervenciones con equipos de lideres, llevé a profundizar méas sobre el estudio
de liderazgo y su impacto en el equipo y en la organizacion completa. El estilo de personalidad
del lider con mayor nivel jerarquico impactaba en el resto de la organizacion, muchos
comportamientos del siguiente nivel de liderazgo eran imitados del lider principal y asi de

manera subsecuente.

Estas deducciones generadas de la observacion de diversos equipos de lideres, llevé a
continuar con el analisis de la madurez de los equipos y su relacién con el liderazgo, dando
como resultado identificar que el estilo y madurez del lider, impactaba en gran porcentaje a la
madurez del equipo. Para lograr un cambio en el equipo, se requiere primero que el
comportamiento disfuncional del lider sea transformado para impactar en el resto de la
organizacion, de otra manera, el comportamiento regresaria a su forma habitual. Nos dimos
cuenta, que muchos investigadores sociales identificaban el papel del lider como base de la

permanencia del cambio.

A partir de aqui, se decidi6 disefiar una siguiente bateria sobre el nivel de madurez del lider
mostrada en la Figura 1.4., con el propésito de tener una medicion individual sobre conductas
necesarias para incrementar el nivel de madurez de sus equipos de trabajo y asi ayudar a

desarrollar al elemento potencial del cambio; el lider.
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Formato de Indicadores de Madurez de Liderazgo (Elaboracion propia)

INDICADORES DE MADUREZ

Evaluado:

Evaluador:

Pautas principales:

Empresa:

Fecha:

Rompe hielo:
Conocimiento de la
existencia de cada

Conoce e intercambia algunas palabras con todos los integrantes de
=u area de trabajo.

Conoce e intercambia algunas palabras con todos los integrantes de

individuo, cercania fisica v 2z |la empresa.
social Puede participar sin ningdn problema en actividades con todo el
3 equipo ¥ no se siente incomodo.
4 E=ta abierto a las relaciones interpersonales
5 Busca, es proactive al acercamisnto con los miembros del equipo
Integracion: Sccializacién, [ Habla de su wida laboral, familiar y personal sin ningdn problema
conocimiento mas cercano Su trato con las demds personas es cercano, cordial, respetuoso v
de las personas, el ambiente| 7 positivo
qgue los rodea, su historia v
formas de pensar, respeto a s Fawvorece el clima laboral del eguipo
la diversidad v 3 .
personalidades, aceptar ser Se siente parte de un grupo
_parte _c!e un grupo & 10 | Conoce la historia de la empresa
inclusion de nuevos
elementos. n Conoce la filosofia de la empresa (mision, vision y valores)
12 | Conoce claramente sus funciones
13 | Disfruta trabajar en la empresa v con el eguipo de trabajo
La relacion que tiene con =u jefe no interpone las relaciones con las
14 |demas personas.
E= una persona integra, sus valores estan acordes con los de la
15 empresa
16 | E=s transparente, congruente con lo gue dice v hace
Confianza: Hacerms S . .
R 17 Comparte similitudes con wvarios elementos del equipo
responsable de mi
credibilidad c_:UmU elemento 1% | Respeta v acepta diferentes personalidades
de un eguipo, wvalores
compartidos en el grupo, 13 | E=s incluyente con nuevos elementos del eguipo
encontrar similtudes, puntos; .
en comin, respeto ante 20 | Conoce claramente las funciones de los demas
diversas formas de pensar . .
. . P 21 |Conoce v esté interezado en las reglas v politicas de la empresa
v consclidacion honesta vy
genuina de las relaciones 2z |Tiene una relacién cordial v cercana con su jefe directo
personales. Tiene las capacidades necesarias para la funcion gue desempeiia v
23 | genera mejora continua
Se interesa por los demas miembros del equipo, los ayuda en lo gque
24 |=e necesita
25 |Favorece la ayuda v colaboracion entre el eguipo
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Conciencia personal: de | 2& |Respeta v acepta diferentes formas de pensar
que nes comunicamos en ] ] i
funcién de nuestras 27 |Habla de lo gue &l piensa no de los demas deberian de pensar
interpretaciones mentales: . - . L
. . . za |Apeorta ideas gque posibiltan al equipo no gue lo limitan
Paradigmas, historia, B g P equip a
cultura, codigos personales.| ;5 |No da las cosas por obvias, siempre aclara las ideas
30 |Se hace responsable de sus actos v consecuencias
Barreras de
comunicacion: Las 31 |Aporta ideas en lugar de juzgar las de otros.
palabras son el resultado de
los pensamientos v 32 |La comunicacidn con otros es abierta no en base a chismes
sentimientos, esto genera . ; - . . .
N .. g z3 |Se mantiene en actitud positiva, no en base al miedo, encjo o tristeza.
una actitud especifica, darte
cuenta 9““”“” lo que Siempre se comunica, nunca se gueda callado faciltande generar
co ITILII1IC-65 ¥ coma lo a4 |acuerdos o resolver conflictos.
comunicas s una
proyeccion. Cuando ze expresa, es consciente de los actos y palabras que utiliza
25 |v el impacto gue esto tiene frente a los demas.
36 |Escucha para entender y no para responder
Es claro al hablar v =i no lo es, lo vuehre a explicar sin utilizar las
37 |mismas palabras.
Intencion clarificada: emocicnal ¥ por esto no genera manipulacion (victima, sahador,
Claridad del men=zaje & g |perseguidor)
intencidn no verbal,
entendimiento v 23 |ldentifica los aciertos de las personas v los reconoce
congruencia, motivacién .
s 40 |Lo que dice es congruente con lo que hace
intrinseca.
41 |Promueve acuerdos no pleitos
Encuentra sus propios motivadores para lograr sus objetivos sin
4z |necesidad del lider
43 |Busca un crecimiento ¥ reconocimiento personal
44 |E=ta abierto al didlogoe, escucha atentamente a las ctras personas
Asertividad y 45 |Trata de entender no de contradecir
Retroalimentacion: Transmite claramente lo gue piensa y siente, siende respetucsc con
Apertura al didlogo, 45 | el mismo y con el interlocutor
escucha activa, empatia, Conoce lo gque esperan de &l y demuestra su mejoria de manera
respeto con une mismo 47 |permanente
=4 b'&"qu comunicar loque | 4. |Busca espacios de retroalimentacién v la ofrece sin problema
piensa y siente. Se conece muy bien, identifica sus hakilidades v areas de
43 |oportunidad, trabaja en ellas
Retroalimenta la accidén realizada evitando juicios subjetivos sobre la
50 |perzona, proponiendo ideas de mejora
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0 203 40 60X B0 1003
1] 1 2 3 4 ]
Tiene claro los objetivos y metas a alcanzar de manera personal y
e 5
Objetivos Comunes: h_ﬂD& fodo por Iugrﬂr.lus -
Participacion activa y Tlene claro los objetives v mE..‘tES a ﬂIcan.zar de manera gruFﬂI. esta
colaboracién, valores |nt&re§adu por preponer acciones y realizarlas siendo funcional para
compartidos, es 52 | el equipo
responsable de su Las soluciones gue propone son a favor de la mejoria de todo el
a||neam|er.|t|:| con la 52 |eguipo =in buscar su propia comodidad a partir de los demas
Broanizacion, genera Es colaborador con el equipo independientemente de sus
acuerdes y negociaciones | g, responsabiidades
ganar-ganar - - — -
g5 |Esta comprometido con el crecimiento del equipo
Le gusta capacitar a otros, siendo paciente y comprometido en el
£ |proceso de entrenamiento
1] 1 2 3 4 5
Celebra los logros v se hace responsable de los errores del equipo
57 |=in buscar culpables
Se hace responsable de sus errores v busca proactivamente
£z |posibles soluciones
Cuando existe un problema en el equipo, se hace cargo aungue no lo
Subsidio de errores: 53_|haya generado &l
Respeto a las reglas y go |Afirma a otros, es capaz de reconocer lo gue los otros hacen
consecuencias claras: No Tiene buena capacidad de reabastecimiento emocional evitando ser
existe impunidad, g1 |paralizado por un conflicto
Consciente de su Se auto motiva facimente con base a alcanzar objetivos (logra),
responsabilidad persenal cercania con la gente (afiiacian) o incrementando su habilidad
g2 |(poder)
Respeta las reglas y 2 hace responzable de las consecuencias sin
53 |buscar culpables
Entiende su papel protagonico en el sistema v s hace cargo de &,
54 |evitando ser una carga para nadie
55 |3e comporta constantemente sin juicio niqueja
1] 1 2 3 4 ]
E= responzable de su nivel de energia, manteniendo activo, atento v
g6 |motivado
&7 |Tiene un alto nivel de auto exigencia
Tiene capacidad para adaptarse independientemente del reto que ze
55 |le presenta
Alcance de resultados: |52 |Siempre alcanza los resuttados
se mantiene en mejora 70 |E= disciplinado con los procesos de la empresa
continua, de manera auto Confia plenamente gue los demas hacen lo mejor para enfocarse en
critica y auto didacta busca | 71 |lo que le toca v hacerlo muy bien
=u madurez personal ] ;
. ) P 72 |E= flexible a los cambios
independientemente de que
los demas Io hagan o no, es 73 |Le agrega valor al lider
humilde; valora v acepta a | 74 |Puede tomar el liderazgo de un provecto sise le reguiriera
su lider, tisns las Genera ideas creativas v funcionales; siendo proactive en su
herramientas para ejercer | 75 |implementacion
un liderazgo si s requiriera. Es capaz de organizarse rapida v efectivamente con su eguipo para
76 |la realizacion de una tarea
77 |Evita la postergacion v es estratégico con sus funciones
Tiene herramientas de auto administracion que le permite lograr todas
78 |sus responsabilidades en tiempo v forma
74 |Disfruta abiertamente lo que hace
30 |Tiene grandes posibilidades de crecer dentro de la empresa

Figura 1.4.
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Es asi como el proceso de construccién metodoldgica, requirio el estudio a lo largo de mas
de 15 afios, donde se le dio vida a diferentes baterias de medicion conductual para poder
enfocarnos en ciertos comportamientos claves que todo equipo necesita desarrollar y que a su
vez, cuentan con una estrecha relaciéon con respecto al crecimiento o decrecimiento de los

mismos.

Algunos de los programas que se operaron a lo largo de este tiempo se encuentran:

A & P: Programa de capacitacion a largo plazo sobre liderazgo para directores en 2014.

Albercas Olimpus: Dinamicas de integracion Kick uff 2014.

Alltournative: Programa sobre integracién y liderazgo para directores y gerentes en el 2006;
programa sobre integracion y trabajo en equipo para el equipo de guias en el 2005; programa
recreativo tematico “Yaaxmul Amazing Race” para gerentes de pais de Aerolinea Martinail en
Holanda, lugar donde tiene presencia la aerolinea con objetivo de integracion en 2010; programa

de capacitacion con la modalidad de “Campamento” para promotores de una empresa alemana.

Amstar: Programa de capacitacion vivencial para la Direccién de Ventas regional con objetivo

de integracion laboral, comunicacién y motivacion en 2010.

APIT Asociacién de Profesionistas Inmobiliarios de Tijuana: Conferencia sobre “Confianza
Organizacional’, para la mesa directiva en 2011; Conferencia “Liderazgo Transformador”, para
los socios en CANACO en 2011; Conferencia “Mi credibilidad en el mercado” en 2011 y actividad

recreativa de integracion para los socios, operado en CANACO en 2011.

AQUA Hotel: Programa de capacitacién para todo el personal previo a la reapertura del hotel

con el tema capital emocional en el 2007 y 2008.

ARHITAC Asociacion de Recursos Humanos de Tijuana: Curso balance de vida en 2015;
curso sobre administracién del tiempo para socios del Grupo Colegiado en 2014; curso sobre
confianza organizacional para el Grupo Colegiado 2014; conferencia “Visién Unificada para
trabajo en equipo” en la junta de socios del Hotel Camino Real en 2012; curso sobre motivacion

laboral para el Grupo Colegiado de Recursos Humanos en 2012; Conferencia “Balance integral,
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equilibrio entre mi vida personal y laboral” para la junta de socios en Hotel Marriot en 2011;
actividades recreativas de integracion en el Congreso Global de Gestién Humana en 2011; curso
sobre integracién de equipos de trabajo, para el Grupo Colegiado de Recursos Humanos en
2011.

Asociacién de Mujeres Empresarias: Conferencia “Trabajo en Equipo”, para los alumnos del
Diplomado “Desarrollo Estratégico” del Politécnico, avalado por la Universidad de Harvard e
impartido en la CANACO en Tijuana del 2011; Conferencia “Fundamentos de Negocio”, para los
alumnos del Diplomado “Desarrollo Estratégico” del Politécnico, avalado por la Universidad de
Harvard e impartido en la CANACO Tijuana en 2011.

Asur: Programa para equipo de bomberos sobre trabajo en equipo con la modalidad de “Native
Team building” en 2006.

Avon: Programa a largo plazo de transformacion, comunicacion efectiva, cambio y trabajo en
equipo para el &rea de sistemas en Celaya 2010; programa a largo plazo sobre equipos de alto

rendimiento para el area de sistemas 2009 en Celaya.

Axtel: Programa de integracion y trabajo en equipo con la modalidad de “Tocho Bandera” en
2001, 2002 y 2003.

Azamar Consultores: Programa de transformacion cultural para diversas empresas como
Recubre, Fandeli, Univdep, Warner Lambert, Coca Cola Femsa, Champifiones Monte Blanco
durante 1997, 1998 y 1999.

BDO: Curso sobre herramientas de liderazgo” para directores y gerentes en 2008.

Beckton Dikinson BD: Programa de integracién y trabajo en equipo para Lideres Sindicales en
el 2014.

Camelback: Evento de recreacion empresarial “Gira Challenges” para fortalecer integracion e

identidad empresarial 2012.

Campa: Programa de integracion empresarial en 2014; actividad recreativa “Aniversario de la

Empresa” en 2013.
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Cancun Caribe: Programa de capacitacion vivencial para directores de Tesco Internacional

con objetivo de integracién y trabajo en equipo en 2009.

Cancun Center: Programa sobre integracion y trabajo en equipo para el personal administrativo
en 2005.

Casa Pedro Domeq: Programa de Capacitacion con modalidad de “Circuito Playero” sobre
liderazgo, servicio, interdependencia, alcance de objetivos y creatividad en disminucion de costos

y recursos en 2010.

Casas Geo: Programa de habilidades de venta y alcance de resultados 2012.

CECYTE: Programa de integracién para el equipo de docentes y administrativo en Mexicali, B.C.
2011.

Celtic Aus Holland: Programa sobre coopetition para toda la empresa en 2015; sesiones de
mentoring para el equipo de lideres durante 2015; programa de comunicacién para el equipo de
lideres en 2014; programa de integracién e identidad para toda la empresa en 2013; programa
de integracién y trabajo en equipo para toda la empresa en 2010; programa de liderazgo maduro
para el director y gerentes en 2010; programa de confianza organizacional para toda la empresa
en 2010.

Cetys Universidad: Programa vivencial de integracion para el area de promociéon en Mexicali.
B.C. 2013, programa vivencial de ventas para equipo de Cetys Sorteos en Mexicali, B.C. 2013y
2012.

CFE Comisién Federal de Electricidad: Programa de manejo de conflictos para diferentes
aéreas, de la CFE en Cierro Prieto 2012.

Chedraui: Sesion de integracion en Querétaro para el area de Mercadotecnia en 2013.
City Wide Events: Evento de integracion con el tematico de “Desfile de Modas” en Hilton para

presentacion de empresas de Alianza City Wide Events en Cancun en el 2010; coordinacion de

actividad recreativa de bienvenida e integracion para evento “Estrellas de Jade” en el 2008, 2009
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y 2010; coordinacién de actividad recreativa “Jeopardy” para presentacion de empresas de

Alianza City Wide Events en Cancun en el 2008.

Club Campestre Montesur: Programa a largo plazo sobre formacion de equipos en 2001 y
2002.

COPARMEX Nacional: Sesion sobre trabajo en equipo durante la junta anual de 2009.

COPARMEX Tijuana: Curso sobre liderazgo transformador para los socios en 20011 y 2012;
curso sobre administracion del tiempo para los socios en 2011.

Crowe Horwath Gossler: Programa a largo plazo sobre formacion de equipos en 2015; actividad
recreativa “Challenges” en 2015; actividad recreativa “Muralistas” en 2014; actividad recreativa
“Carrera de Chefs Paseo de Verano” en 2014; programa de formacién de equipos maduras
durante 2012, 2013, 2014 y 2015; programa de formacién de lideres maduros durante 2012,
2013, 2014 y 2015; programa de Integracién para el Paseo de Verano en 2012; sesién de

identidad empresarial 2012.

Crysalis: Programa recreativo de integracién con la tematica de “Apaches” para toda la empresa
2006.

CST Transportation: Curso de comunicacion y organizacion” para el area de calidad en 2012;
curso de formacién de equipos maduros, para gerentes y operativos del area de servicio al

cliente, control de calidad y equipo en 2011.

CTA: Programa recreativo en modalidad “Circuito de playa” para grupo con objetivo de
integracion para empresa canadiense; programa recreativo en modalidad “Naturalmente
Sustentable” para Liberty Seguros Argentina con objetivo de integracion y conciencia social en
2010; programa recreativo para Aggreko Inglaterra en modalidad “Rally” operado en las
instalaciones de parque Xcaret en 2009; programa recreativo para McAfee EUA en la modalidad
de “Scavenger hunt” en Zona hotelera Cancun con objetivo de integracion en 2009; programa
recreativo para delegacion japonesa en Congreso Mundial de Oncologia Novartis con objetivo
de integracion en el 2009; programa recreativo para delegacion China en Congreso Mundial de

Oncologia Novartis con objetivo de trabajo en equipo en el 2009.
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Cultural Care: Sesion de integracion para el equipo de ventas en 2013.

Destination México: Programa recreativo tematico “Jaguar Warrior” en selva para miembros de
Anthony Robbins Platinum Partnership EUA con objetivo de integracion en 2010; programa
recreativo tematico “Jaguar Warrior” en selva para Mini en grupo de incentivo con objetivo de

integracion en 2010.

DIMCA/CORRTSA: Curso “El papel protagénico de la Dama Voluntaria de DIMCA” 2013;
programa de entrenamiento para formacion de equipos y responsabilidad personal para la
Fundacion Algo mas (programa de rehabilitacion de personas con adicciones) en 2012.

Dinastia 12: Sesiones de liderazgo y formacién de equipos maduros para todas sus sucursales
en 2015.

Dolphin Discovery: Programa de integracion y comunicacion en delfinarios en 2014 y 2015.

El Universal: Taller de vendedor a consultor equipo comercial en 2014.

Erat: Sesién de integracion aniversario de la empresa durante 2011, 2012 y 2013; programa de
capacitacion para directivos y gerentes de la empresa sobre liderazgo en 2010; programa de

capacitacion sobre trabajo en equipo y comunicacién para toda la empresa 2010.

Experiencias Xcaret: Capacitacion para la Direcciébn Comercial sobre integracion y trabajo en
equipo fusionando unidades comerciales en 2010; capacitacion para la Direccién de Unidad
Corporativa sobre integracion y trabajo en equipo para ir fusionando unidades comerciales en
2010.

Ferche Gas: Programa recreativo de integracion en 2014 y 2015.

Flora, Faunay Cultura de México: Programa para todo el personal de la asociacién con objetivo

de integracion laboral en el 2007.

Fruit of the Loom: Programa tematico de trabajo en equipo y compromiso “El Juego Perfecto”

para la convencion anual en 2008.
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Fundacion Alumbra: Programa de habilidades gerenciales pro nifios autistas 2013; curso de
integracion, responsabilidad personal y liderazgo 2012; programa de asesoria para formacion de

empresas y disefio de procesos con la Mesa Directiva en 2011y 2012.

Garcia Barrett: Curso “Formacion de Lideres” para Directores y Gerentes, en San Diego,
California 2012, curso “Formacion de Equipos” para personal operativo, en San Diego, California

2012; programa “Desafio de Lideres” para Gerentes en Riviera Maya 2012.

Glaxo Smith Kline: Coordinacién de produccion escenografica y “Ceremonia Maya” en la
convencién anual de ventas en 2008; programa recreativo en modalidad “Scavenger Hunt” para
el personal del laboratorio en la junta de trabajo de 2008; aplicacion de dinamica grupal para el
personal del laboratorio con el objetivo de trabajo en equipo en el 2008; programa de liderazgo
en Aruba durante 2014.

Graham: Curso sobre las cuatro leyes del liderazgo para directores y gerentes en 2012.

Great Bach Medical: Evento de integracion de lideres con el tematico “Misién Imposible” en
2014 y 2015.

Green Peace: Sesion de ventas para el area de didlogo directo en 2003.

Grupo Andrea: Acompafiamiento en sesion de planeacion estratégica Andrea USA, San Diego.
Ca. 2014; sesion de integracién y revision de objetivos segundo semestre Andrea USA, San
Diego. Ca. 2014; sesion de liderazgo y habilidades de facultamiento en San Diego, Cal. 2014;

sesién integracion de equipos en San Diego, Cal. 2013.

Grupo Bimbo: Programa Recreativo denominado “Feria Ciudadana” para generar una
conciencia de responsabilidad ecolégica, civica, familiar, laboral y social en diferentes plantas:
San Juan del Rio, Irapuato, San Luis Potosi, Campeche, Colima, Puebla, Mexicali, Mérida,
Cancun, México, Estado de México en 2009 y 2010; programa de capacitacion sobre la aplicacion
de la Metodologia de Capacitacion Recreativa para recreadores Bimbo en 2008.

Grupo Pachuca: Programa tematico “El Circo”, objetivos de crecimiento sostenido, alineamiento
y coopetition 2016; programa tematico “Tiempo de Guerra”, objetivo de reingenieria del equipo

2014; programa tematico “Set Cinematografico”, objetivo de innovacion 2013; programa tematico
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“Tron”, objetivo de equipos de alta confianza 2012; programa tematico “Apache”, objetivo de
trabajo en equipo 2011; programa tematico “Bicentenario”, objetivo de consolidacion de la
empresa 2010; programa tematico “Mision Imposible”, objetivo de equipos de alto rendimiento

2009; programa tematico “Academia Jedi”, objetivo de identidad empresarial 2008.

Henkel: Para Hentel Cadena de Abasto, dinamica de motivacion y trabajo en equipo en el 2013;
programa recreativo en modalidad de “Rompecabezas” para directores y gerentes en 2010;
aplicacion de actividades recreativas en autobls para el area de ventas en 2008; programa
recreativo en modalidad de “Scavenger Hunt” para directores y gerentes en el 2008; programa
recreativo en modalidad de “Rally” para la presentacion de productos ante agentes de medios
publicitarios en 2007; programa de actividades recreativas en modalidad “Native Rally” en la
selva para gerentes nacionales de Henkel con objetivo de integracion en 2010; programa
recreativo mixto con las modalidades “GIRA Naturalmente sustentable”, “Native Rally” y
“Scavenger Hunt” para gerentes nacionales e internacionales Henkel con objetivo de integracion
en el 2010; programa recreativo en “Circuito Playero” sobre integracion para el area de ventas
en 2009.

Herdez: Sesiones de integracién, comunicacion y trabajo en equipo para equipo de supervisores
en 2002 y 2003.

Holcim Apasco: Programa recreativo para la Convencion de distribuidores y vendedores de

Cementos Holcim Apasco con el Tematico de “Indiana Jones” para 2005.

Hospital de Salud Mental Tijuana: Programa de capacitacién a largo plazo sobre habilidades
de liderazgo con el grupo de lideres en 2014; programa de capacitacion a largo plazo sobre

formacion de equipos maduros con el personal médico y administrativo en 2014.

Hoteles Catalonia: Sesion de integracion y liderazgo al equipo gerencial en Riviera Maya y
Cancun en 2013.

Hoteles H10: Programa de capacitacion vivencial para el personal del hotel con el tema de

motivacién en 2008; programa recreativo en Isla Mujeres con objetivo de integracién de personal

de la empresa con modalidad “Trebuchet” en el 2007.
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Hotel Melia: Sesion de liderazgo, integracion y trabajo en equipo para el equipo gerencial en

Cancun, Quintana Roo en 2016.

Hotel Rosewood Mayakoba: Programa de capacitacion para gerentes de departamentos previo
a la apertura del hotel en la modalidad “Native team Building” con el tema identidad empresarial
en 2006.

Hoteles Secrets: Sesion de aplicaciéon de dindmicas de grupo a procesos de formacién de
equipos para los gerentes de recursos humanos de toda la cadena en Cancun y Riviera Maya en
2015.

Hotel Sheraton Ma. Isabel / Sheraton Santa Fe: Programa de capacitacién sobre integracion
para los gerentes del hotel en 2006; programa de capacitacion sobre integracion para empleados
y familiares en 2002; conferencia de identidad empresarial enfocada al servicio en 2002;

programa recreativo de identidad empresarial realizado en el 40 del hotel en 2002.

IFE: Programa de integracién y comunicacion para el equipo operativo en 2013.

INDAABIN: Diversas sesiones en desarrollo humano, tocando temas como: integracion, trabajo
en equipo, planeacién estratégica, administracion del tiempo, coaching, comunicacion, liderazgo
e inteligencia emocional durante 2012, 2013, 2014 y 2015.

INESPO: Curso sobre transformacion cultural para investigadores de la INESPO en 2011.

Ingram Micro: Programa Recreativo “Dia de la Familia” en 2006; programa recreativo de fin de

afio para directores y gerentes en integracion en el 2006.

Laboratorio Becton Dickinson: Sesion de formacion de equipos de trabajo en 2008; programa
recreativo tematico “Matrix” para fomentar la integracion de areas en 2008.

Laboratorio Glaxo Smith Kline: Sesion sobre manejo del cambio en 2010; conferencia sobre
ventas en 2010; sesion sobre formacion de equipos de alto rendimiento para fuerza de ventas
2010; sesion sobre trabajo en equipo para el departamento de vacunas 2010; sesion sobre
herramientas de venta para el area de mercadotecnia en 2009; sesion sobre calidad en el servicio

para el area de regulatorio en 2009; sesién sobre trabajo en equipo para el area de consumo en
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2009; sesién sobre manejo del cambio en 2008; sesién sobre actitud y flexibilidad al cambio en

la convenciéon anual durante 2008.

Laboratorios Merck: Programa de integracion, confianza y comunicacion eficiente para el

equipo de Recursos Humanos en los afios 2013 y 2015.

Laboratorios Roche: Programa de lanzamiento para los representantes médicos de la marca
Dilatrend de Laboratorios Roche 2004, programa recreativo tematico “Piratas Conquista de los
Clientes Roche” en 2008; programa recreativo “Roche en tu Casa” para los hijos de trabajadores
en 2009.

Liverpool México: Programa de capacitacion a largo plazo sobre liderazgo para el grupo
gerencial en almacén Tezontle 2014-2015; sesién de calidad en el servicio para incrementar la
evaluacion interna del servicio al cliente del personal de ventas en el area de Devoluciones con

vendedores en 2006.

Mars: Programa de integracion equipo “Customer Marketing” en 2013; seguimiento al plan de

accioén “Gallup Area Comercial” en 2013.

Max Beauty Supply: Curso de desarrollo de habilidades de liderazgo” programa a largo plazo

2012; curso de formacién de equipos maduros en un programa a largo plazo 2012.

Medtronic: Programa de largo plazo para el area de EHS durante 2015y 2016; programa de
largo plazo para el area de Calidad en 2015; programa de largo plazo sobre liderazgo para el
area de Catéteres en 2015; off site para staff Directivo Planta Tijuana y Empalme en 2014; curso
de formacion de lideres para staff directivo y gerencial en la Planta de Empalme en 2014 y 2015;
sesidén de integracion y equipos maduros para Laboratorio en 2014; sesién de integracion y
cambio para el area de Mejora Continua en 2014; sesién de equipos de alta confianza, para
directores y gerentes de Calidad en 2014; sesion de integracion y autoridad para el area de
Cadena de Suministro en 2014; sesion de liderazgo gerencial para el area de Costura en 2013;
sesiones de formacion de equipos para el area de Costura, DST y Structural Heart en Rosarito,
BC de 2011 a 2013; sesion de integracion de equipos funcionales para el equipo de Cradle of
Global Talent, en Rosarito, B.C. de 2012. Y 2014.
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National Starch Food Innovation: Sesion de identidad empresarial para gerentes en 2010;
programa recreativo de integracion para personal operativo en modalidad “Scavenger Hunt” en
2009; programa de trabajo en equipo para personal de la empresa en la modalidad “Native
Tambuilding” en zona hotelera Cancun en 2009; sesion con objetivo de comunicacion y trabajo
en equipo 2009; programa recreativo para personal en modalidad “Circuito de Playa” con el

objetivo de integracion 2008.

Nestlé: Taller de tacticas y técnicas recreativas para el equipo de animadores “Dar la Vuelta
A.C.” 2014; sesion de integracion para la fusion de las areas generales en 2014; sesion de
integracion para el grupo de compras en 2014; sesion de integracion Area de Compras en 2013.

Nokia: Programa de capacitacion sobe flexibilidad al cambio en modalidad “Native Team
building” en 2009.

Partido Revolucionario Institucional (PRI): Sesion de liderazgo juvenil en 2014.

Pemex Refinacion / Pemex Corporativo: Programa de capacitacién sobre motivacion laboral
para la convencién de area de Prevencién de Servicios Médicos con el tema de “Super Héroes”
en 2006; programa recreativo “Carnaval” del 25 Aniversario de la Refineria Ing. Antonio Dovali
Jaime en Salina Cruz, Oaxaca 2004; programa recreativo “Dia del nifio” en la Refineria de
Salamanca, Guanajuato en 2004; programa recreativo “Convivencia para la Familia Petrolera”
sobre identidad institucional, seguridad industrial e integracion para todas las refinerias del pais
durante 2003,2004 y 2005.

Pepsico: Sesién de integracion al grupo gerencial de Valle de Bravo en 2014.
Plantronics: Programa largo plazo sobre equipos maduros para el area de disefio y empaque

en el 2015; programa largo plazo sobre liderazgo para gerentes y supervisores en 2015.

Pluma Nacional: Programa anual de capacitacion, Plan Integral de Liderazgo Maduro 2014;
sesion de integracion, Jefes y Supervisores en Rosarito, B.C 2013; sesion de Integracion,
Gerentes”, 2013.
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Profuturo GNP: Sesion de integracion para el area de administracion de riesgos en Valle de
Bravo 2014; programa de capacitacion a largo plazo sobre Equipos Maduros en 2015 y 2016;
aplicacion de dindmica de Integracion para la Convencion Anual de los Delegados Sindicales
GNP en 2010; programa de capacitacion sobre identidad empresarial, reforzando la disciplina,

determinacion y decision para Delegados Sindicales GNP en 2010.

PSAV: Programa de capacitacion sobre integracién, comunicacién e identidad empresarial para

gerentes en 2008.

Quaker State: Programa para fortalecer la identidad empresarial con el tema de “Mision

Imposible”; dirigido a personal de confianza de las diferentes marcas 2006.

Quitze: Sesion de integracién para toda la empresa en 2010; sesién de trabajo en equipo para
toda la empresa en 2007; programa sobre identidad empresarial con la tematica de “Mision

Imposible” para toda la empresa en 2006.

Reckitt Benckiser: Programa recreativo para integracién en la modalidad “Scavenger Hunt” en
traslado de hotel a locaciébn en 2009; programa recreativo para grupo de incentivos en la

modalidad “Native Rally” en la selva con objetivo de integracion en 2009.

Rio Secreto: Sesidn de integracion y trabajo en equipo para lideres en 2014.

Ritz Carlton Hotel: Programa de capacitacion de integracion para todos los empleados en 2010.

Rockwell Automation de México: Programa sobre trabajo en equipo para gerentes en 2010;
programa a largo plazo sobre liderazgo gerencial en 2009 y 2010; programa recreativo para fin
de afio con tematico “Los Juguetes” en 2009; programa sobre integracién para logistica y
finanzas en 2009; programa sobre ventas y alcance de objetivos para distribuidores en 2009;
programa recreativo navidefio de integracion “El Grinch” para toda la empresa y sus familias
2008; programa sobre calidad en el servicio para el area de logistica y finanzas en 2008;
programa sobre identidad empresarial con tematico “Apaches” para la convenciéon anual de
ventas en 2008; programa sobre integracion y calidad en el servicio para el area de sistemas en
2008.
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Sabritas: Programa de capacitacion para Direccion de Ventas Zona Oriente con objetivos de
liderazgo en la junta anual de resultados en 2009; programa de capacitacion en modalidad de
“Native Team Building” para la Direccién de Ventas en Zona Oriente con objetivos de integracion

laboral, comunicacion e identidad empresarial en la junta anual de resultados para 2008.

Sams: Conferencia “Sinergia y Alineacién de objetivos” para el grupo directivo de Sam’s Club en
el 2014.

Secretaria de Turismo: Programa de capacitaciébn sobre animacion turistica para animadores
de hoteles en 2001.

Secretaria del Trabajo: Programa recreativo en la modalidad de “Curso de Verano” para los

hijos de sindicalizados en 2002.

Securitas: Programa recreativo tematico “LOST” en modalidad de circuito para el personal de
la empresa en la convencién anual con el objetivo de integracién en el 2007; programa recreativo
en modalidad “Scavenger Hunt” en el hotel para personal de la empresa en convencion anual

con el objetivo de integracion en 2007.

Seguros Monterrey: Programa Recreativo de integraciéon “Scavenger Hunt’ para areas

financieras en 2013.

Selecta: Programa de capacitacion sobre identidad empresarial BMW en 2009.

Si Vale: Soporte vivencial a sesion de planeacion estratégica para el equipo directivo en el 2014.

Soberani Travel: Programa de capacitacion en “Circuito” para trabajo en equipo con SAS en
20009.

Sohnen: Curso de identidad empresarial para directores y gerentes de la planta en Tijuana en
2014.

Sony: Programa de integracion de equipo comercial con tematico “Misiéon Imposible” en Ciudad

de México, Puebla, Oaxaca, Mérida, Veracruz, Monterrey y Guadalajara en 2014.
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Telefonica Movistar: Programa recreativo de integracion e identidad empresarial para todo el
personal operativo y sus familias en 2010; programa recreativo en modalidad de “Circuito de
Actividades” para todos los asistentes a la Cumbre de Directores Telefénica Internacional con

objetivo de integracion 2010; curso de transformacién cultural en 2011.

The Pharma Depot: Curso de consolidacion de lideres para directores y gerentes en 2012;
curso de transformacion cultural para todo el personal en 2012; curso de formacion de lideres
para directores y gerentes en 2011; curso de formacién de equipos para el personal operativo en
2011.

Unilever: Programa tematico “Mision Imposible” con el objetivo de identidad empresarial y

estrategia en 2012.

Universidad Autbnoma de Baja California: Programa de integracion para alumnos de la
Facultad de Contaduria y Administracion y CONLA; Colegio de Administradores de Tijuana
durante 2013 y 2012.

Universidad Xochicalco: Conferencia “Responsabilidad Personal y Profesionalismo” para
alumnos de la carrera de Administraciéon de Empresas 2014; Conferencia “Mi credibilidad en el
mercado laboral”, para los alumnos de administracion en Tijuana, B.C. 2011; Conferencia

‘Fundamentos de Negocio” en la semana de la Administracion, Tijuana, B.C. en 2011.

Wal Mart: Programa de capacitacién de innovacion con tematico “La Maquina del Tiempo para

el area de ventas en 2007.

Xcaret: Programa recreativo para el Laboratorio Fresenius Kabi en modalidad “Rally Xcaret
naturaleza y mundo maya” operado en el parque Xcaret con objetivo de integracién en 2010;
programa recreativo para Burguer King EUA en modalidad “Circuito de playa” con objetivo de

integracion en 2010.

Xplor: Logistica para Laboratorio Roche en la Convencion anual al interior del parque XPLOR
en 2010; programa recreativo en modalidad “Rally del Cavernicola” para gerentes de Hotelbeds

en Cancun y Riviera Maya con objetivo de integracion operado en el parque XPLOR en 2010;
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bienvenida con actividades rompe hielo y logistica al interior del parque Xplor para Gamesa en
2009; programa recreativo para personal de la empresa Bernafon EUA en Convencion anual
en modalidad “Rally del cavernicola” operado en el parque XPLOR con objetivo de alcance de

objetivos en equipos de trabajo 2009.

Todo este tiempo de accion con diferentes grupos y organizaciones, nos ayudo a partir de
la observacion, diagndéstico, medicion cuantitativa y cualitativa, estandarizacién de conductas,
seleccion de técnicas y contenido, asi como el analisis de la personalidad y conductas
individuales, seguimiento del equipo de forma cercana; que es posible crear una metodologia
gue cumpla con los elementos necesarios que garanticen el crecimiento acelerado de la

madurez de un equipo.

Asi mismo, se identificd que las conductas del grupo, necesitan ser aprendidas a partir de
una construccion especifica planteada en la investigacion, las cuales facilitan la conciencia,
desarrollo de habilidades y su implementacion permanente que logre un cambio de cultura

organizacional.

La propia metodologia de capacitacion recreativa (MCR) que se propone en la tesis también
cuenta, en cada una de las sesiones de implementacion en su parte tedrica, con la sustentacion

de diferentes autores representativos, como se ha indicado en el Estado de la Cuestion.

En resumen, se ha desarrollado una metodologia que ha combinado una extensa revision
bibliografica en profundidad de diversos temas y autores que han dado soporte teérico a la
investigacion con la elaboracién de una metodologia propia en base a la experiencia de mas

de quince afos y su validacion a efectos de esta tesis al aplicarla a un caso real.

6. Contenido.

Este trabajo de Investigaciéon esta formado por cuatro grandes apartados.

I. Introduccion donde se recogen el motivo por el cual fue seleccionado el tema de la

investigacion, las obras y los autores que aportan con sus diferentes teorias al contenido de la
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tesis, los objetivos que marcaran la pauta de las conclusiones de la investigacion y la
descripcion de la Metodologia de Capacitacion Recreativa (MCR) con una descripcion histérica

del origen de la misma y las organizaciones que sirvieron para su construccion.

Il. Desarrollo del contenido de esta tesis, que se estructura en cinco capitulos, y tiene dos
bloques claramente diferenciados:

e Una primera parte de la tesis correspondiente a los tres primeros capitulos que
dan sustento teorico a las bases de la investigacion,

e Elsegundo bloque, los dos ultimos capitulos, recogen la aportacion fundamental
de esta tesis: En el capitulo cuarto se describe la propuesta metodoldgica en
forma de proceso formal de capacitacién experiencial que se construye en este
trabajo de investigacion y en el Gltimo capitulo se presenta el caso practico de

acuerdo a la aplicacién de la metodologia planteada en esta investigacion.

lll. Conclusiones recogen las principales conclusiones a las que se han llegado y que

deberan dar respuesta a los objetivos planteados.

IV. Bibliografia en donde se presentan todos los autores y las obras utilizadas en la

investigacion tomando en cuenta libros, revistas especializadas y fuentes de internet.

De forma mas especifica explico que, el primer capitulo plantea la importancia de la
formacion en desarrollo humano tomando come eje central el ocio humanista y todo ello dentro
del ambito laboral, profundizando en los procesos de formacion y capacitacion como medio

para mejorar la productividad, el clima laboral y la cultura organizacional.

Este capitulo cubre diversos aspectos de la investigacion; primero partiendo de la relacién
del tema seleccionado con el contenido del Doctorado en Ocio y Potencial Humano en el cual
trabaja ésta tesis, en segundo término, muestra la postura del ocio donde se plantea la
construccion del contenido y la importancia del mismo, y por Gltimo, muestra el espacio de
estudio organizacional donde se manifiestan las necesidades de investigacion, donde se logran
insertar los programas de formacion dentro del campo laboral y se puede dar acceso para
impactar en la calidad de vida del individuo estableciendo un puente entre ocio y trabajo a partir
de hacer conciencia sobre la necesidad de realizar acciones sélidas que modifiquen el

comportamiento para impactar en la madurez personal y organizacional.
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En el segundo capitulo, plantea a la recreacion y a la dinamica de grupos como medio de
formacion experiencial dentro de la empresa, identificando su intima relacion con los procesos
productivos a través de programas relacionados con la Recreacién Laboral. Los aspectos que
se buscan a través de éste capitulo es dar sustento al nombre que determina la metodologia
aqui propuesta — Metodologia de Capacitacién Recreativa-, asi como entender el soporte
tedrico de las técnicas recreativas utilizadas como principal herramienta pedagogica y a la
dindmica de grupos como soporte cientifico del comportamiento humano dentro de un grupo

de trabajo.

El tercer capitulo se enfoca a la formacion experiencial como medio de aprendizaje
organizacional; busca plantear a través de éste sustento, entender y describir los componentes
necesarios para lograr la implementaciéon de la forma de ensefianza planteada en la
investigacion basado desde los principios de la Andragogia como medio educativo significativo
y adecuado para el aprendizaje en los adultos, generando un cambio de conducta y una

conciencia de crecimiento como persona y como parte fundamental de un equipo de trabajo.

A partir del cuarto capitulo, se describe por completo el cuerpo de la propuesta de
investigacion a partir de la cual se sustenta la Metodologia de Capacitacion Recreativa (MCR)
a través de dos fases con caracteristicas definidas. La primera corresponde a la fase de
definicién la cual argumenta los componentes que ayudan a clasificar a los diferentes grupos
de estudio, detectar la problematica o estado actual de desarrollo del grupo y las caracteristicas

principales en las que debera desarrollarse el programa de capacitacion.

La segunda, corresponde a la fase de aprendizaje, en la cual se estructura los puntos a
seguir para garantizar la creacion, implementacion y evaluacion del programa de capacitacion

vivencial, relacionado principalmente con el desarrollo de madurez de los equipos de trabajo.

Finalmente, en el quinto capitulo se describe de forma especifica, la aplicacion de la
metodologia presentada a través del caso practico seleccionado donde se busca comprobar

los objetivos presentados por ésta investigacion.

La metodologia MCR, como punto fuerte debe ser identificada por su flexibilidad, es decir,
facilita su adaptacion a diferentes objetivos y organizaciones que requieran de la aplicacion de

programas experienciales. El proceso de evaluacion busca comprobar el cumplimento de los
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objetivos planteados al inicio de cada programa, garantizar el cambio y crecimiento del nivel de
madurez de los equipos e incrementar la productividad y calidad de vida de los mismos, todo
esto a través de un cambio de creencias personales que generen actitudes y comportamientos

mas funcionales para el equipo.

Para el caso practico ha sido seleccionado una Asociacion Civil, dedicada al cuidado de
personas con respecto a su salud mental, es una institucion reconocida a nivel nacional y mundial
por el &mbito de la salud y , con la cual hemos podido implementar un programa de capacitacion
durante cinco meses, la asociacion se encuentra actualmente en un proceso de seguimiento para
continuar su crecimiento en término de madurez de equipos en su personal clave, utilizando la
implementacion de la Metodologia de Capacitacién Recreativa y asi seguir impactando en el
desarrollo del Hospital de Salud Mental ubicado en Tijuana, Baja California en la frontera norte
de México.

Para facilitar el entendimiento de la estructura, la investigacién estara conformada de cinco
capitulos; el primero coloca las bases del ocio desde su corriente humanista con las principales
aportaciones de Manuel Cuenca (2003, 2004,2014) en los diferentes libros editados por la
Universidad de Deusto; y su relacion con el trabajo con base bibliografica del autor Mihalyi
Csikszentmihalyi (1990); en el libro titulado Fluir. Este capitulo marca la corriente desde donde
se retoma a la recreacién en el siguiente capitulo y plantea la relacion con la necesidad de

formacion en desarrollo humano en el ambito laboral para ser presentado en el tercer capitulo.

El capitulo dos, presenta las caracteristicas y beneficios de la recreacién tomando a Funlibre
como la principal fuente de aportaciones desde sus diversas publicaciones en articulos
electronicos; su relacion con el ambito laboral a partir de Pablo Waichman (2000) en su libro
Tiempo Libre y Recreacioén; y las técnicas recreativas como medio de formacion experiencial
donde el juego es la base del analisis conductual con las principales aportaciones de John Dewey
(2004) y las herramientas de facilitacion de un instructor de capacitacién experiencial requiere a
partir de las investigaciones generadas por la dinamica de grupos con Kurt Lewin (1947) y O’

Connor, Seymour & Mustieles (1996).

A partir del planteamiento aqui presentado por los primeros dos capitulos, se podra construir
el tercero donde se pretende adentrar a la formacion experiencial desde el aprendizaje

organizacional y los beneficios del aprendizaje significativo donde Gil & Alcover (2003) y Moreno
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(2012), aportan las investigaciones mas representativas; y Alcald (1998,1999) aportando las
bases para identificar que la Metodologia de Capacitacion Recreativa cuenta con los principios

basicos que presenta el estudio de aprendizaje para los adultos.

Para este avance en la investigacion, el capitulo profundiza en base a los programas de
formacion experiencial y los beneficios detectados al ser aplicados bajo ciertas caracteristicas y
elementos estructurados con base en la teoria de Argyris (1999); finalizando con las
investigaciones realizadas por Lazzati (2012), Alem (2006), Luckner & Nadler (1997) en cuestion
del cambio personal y organizacional, profundizando con la transferencia como término que
define el estado de transformacion e implementacion del nuevo comportamiento en la
cotidianidad laboral a través de las investigaciones de Bustos (2010), Kayser (1995), O Connor,
Saymour & Mustieles (1996).

Por lo tanto, los primeros tres capitulos conforman la principal base tedrica que sustenta la
propuesta de Metodologia de Capacitacion Recreativa presentada en el cuarto capitulo, para dar
base al quinto que pretende presentar una caso practico de aplicacion en campo donde se
muestre de forma mas clara las dos fases que conforman la metodologia aqui propuesta y el

impacto a través de su implementacion.
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Capitulo 1. La formacién en desarrollo humano a través del ocio dentro del ambito

laboral.

1.1.- Introduccion...............

1.2.- El ocio humanista como factor de desarrollo humano en la empresa.........

1.2.1. Concepto de ocio humanista...............ccooiiiiiinnn .

1.2.2. Elocioy el trabajo. ...,

1.2.3. Desarrollo humano a través del ocCio........ccoovvvviiiiiinn. ..
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1.1.- Introduccién.

El objetivo de éste primer capitulo, es plantear las bases desde donde se parte con respecto
a la corriente de ocio humanista para poder conectar después con la recreacion como medio
educativo, como técnica y como herramienta de transformacion con respecto al comportamiento

del ser humano en un ambiente productivo personal y social.

El ocio se convierte en el punto donde empezamos a construir lo que se busca pero también
como el final del para qué de la verdadera transformacion de los individuos no solo en su

ambiente productivo sino de su vida en general.

El ocio, nos da las herramientas para entender el sentido de responsabilidad que todo ser
humano tiene a partir de su experiencia de vida, se necesita transformar paradigmas donde se
comprenda la realidad en la que las empresas viven a partir de su cultura, ambiente de trabajo y
sistemas de productividad, los cuales limitan o posibilitan al hombre para encontrar en este
espacio un proceso de formacion y crecimiento para entender también su significado real de vida,
su aportacion al ambiente que le rodea desde la madurez personal y con la capacidad de ser

permeable a los demas obteniendo con esto la madurez organizacional.

En la actualidad, venimos de creencias tales como que el trabajo se ha convertido en una
actitud imprescindible para poder vivir, del trabajo nadie podra librarse ya que se convierte en
una obligacién para satisfacer las necesidades vitales, un deber para poder aportar algo positivo
a los demas y un derecho para el logro de una recompensa psiquica y social en relacién con la

propia identidad personal, la seguridad y el sentido de vida individual.

Lo que llamamos hoy trabajo comprende toda actividad humana, fisica o intelectual, que se
realiza con esfuerzo, con vistas a lograr un resultado util y productivo. El trabajo utiliza dos
elementos: el esfuerzo y el resultado productivo; ambos se generan por la impulsividad -energia

individual encausada al logro de objetivos- (Alonso-Fernandez, 2008).

El aporte de la vitalidad al trabajo se realiza mediante el movimiento de una fuerza impulsiva
no especificada y se apaga de acuerdo a diferentes factores, este es el motivo por el cual el
descanso se convierte en una necesidad vital para volver a cargarnos de energia y alcanzar la

productividad en el trabajo.
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Se requiere mantener una conexion equilibrada entre facilitar el esfuerzo y la obra, las dos
magnitudes que conforman el trabajo. Cuando el trabajo se vive como algo propio, los
sentimientos seran placenteros, es por esto que necesitamos ayudar al trabajador a apropiarse
de su trabajo para vivir la tarea como una autorrealizacion tanto en el aspecto subjetivo del
esfuerzo como en el resultado productivo, utilizando para su verdadero desarrollo: la motivacién,

la participacion y la responsabilidad (Alonso-Fernandez, 2008).

El trabajo impulsado por el motor de la motivacién y alimentado por la participacion
responsable, se vuelve una fuente de placer y beneficios psicosociales.

Aqui es donde debemos de dirigirnos, donde reside la importancia del ocio para el desarrollo
humano; en primer lugar, ofrece oportunidades para romper con la rutina, para experimentar con
lo nuevo. Es interesante destacar que la mayoria de los grandes lideres intelectuales de las
clases trabajadoras, tuvieron tiempo para refinar sus ideas, sélo por que formaban parte de una

clase ociosa.

En segundo lugar, el ocio puede ensefiar la experiencia de la dimension ludica, o la habilidad
para “hacer nuestras obligaciones como si las hubiéramos elegido” (Coonradt & Nelson, 2007,
p.36). A pesar de que estos dos resultados pudiesen parecer contradictorios, no lo son, dado que
la creatividad incluye la habilidad para cambiar el mundo exterior y la realidad interna, y el ocio

es el contexto para hacerlo.

Casi siempre pensamos que el ocio no es mas que un producto de consumo, una oportunidad
de vender productos y servicios para relajarnos o llenar sin esfuerzo nuestro tiempo libre. Pero
si queremos experimentar todo el potencial de nuestra especie, tenemos que aprender a hacer
gue el auténtico ocio esté disponible para todo el mundo: un tiempo libre de disfrute que conduzca
a la complejidad psiquica, las destrezas para trasformar el trabajo en juego (Csikszentmihalyi,

Cuenca, Buarque, Trigo & otros, 2001).

El “famoso” de Alonso-Fernandez (2008) le da fuerza a una frase de Huizinga que decia:
“Europa se viste de ropa de faena” (p.68), lo que no le impidi6é analizar en qué grado la cultura
misma ofrece un caracter de juego, la idea que le llevé a la conclusion de que la cultura humana
brota y se desarrolla en el juego, con el juego, el individuo experimenta la oportunidad de

socializacion, de integrarse con diferentes grupos.
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Con ello reivindicaba el importante papel cultural asumido por el homo ludens, el hombre que
juega, alo que se agregaba su intervencién organizativa en la vida humana reservando una cuota
de tiempo para el despliegue de la libertad con un sentido ludico. “La digna presencia del trabajo
en nuestra temporalidad no debe hacernos olvidar su significado ambivalente: a la vez que es
fuente de felicidad” (Alonso-Fernandez, 2008, p.68).

1.2.- El ocio humanista como factor de desarrollo humano en la empresa

Desde el nacimiento de las primeras culturas, ha habido un gran interés del hombre por
alcanzar una vida con calidad, con cada una de las actividades que desarrolla en todas las etapas
de su vida.

La mayoria de las culturas consideran que la persona ideal es alguien que presenta las
siguientes caracteristicas: habilidad para controlar su energia fisica, autonomia relativa frente a
las necesidades y las convivencias sociales, que tiene la voluntad de contribuir al bienestar de

los demas, y alguien que intente desarrollar su potencial inico lo maximo posible.

Csikszentmihalyi, Cuenca, Buarque, Trigo & otros (2001) afirman que:

“estos resultados de un desarrollo humano 6ptimo pueden resumirse en un aumento de la
complejidad psicolégica, que es el resultado de dos componentes: la diferenciacion, o el
refinamiento de la autonomia -individualidad- y la integracién o la participacién armoénica con el
medio social y cultural (...). Ser capaces de ver lo que hacemos como algo lidico, incluso cuando
la actividad no lo es desde un punto de vista objetivo, no sélo mejora la calidad de la experiencia
momentanea, sino que parece ser un generador de éxitos en el futuro” (Csikszentmihalyi et al.,

2001, pp.25-27).
Sin embargo, el hombre por siglos ha relacionado trabajo con esfuerzo y obligacién, como un

medio para alcanzar una vida con calidad, como un medio para alcanzar la felicidad, el desarrollo

propio y de quien le rodea (Alvarez, 2006).
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Se ha identificado también, que el trabajo puede ser fuente de dafos, cristalizados en las

enfermedades del trabajo (Alonso-Fernandez, 2008).

La falta de equilibrio en el trabajo, puede generar enfermedades laborales, las cuales impiden

la calidad de vida del individuo y se vuelven un factor en contra del placer humano.

a)

b)

d)

La alienacion en el trabajador, entendido como el trabajador que deja de ser €l mismo por
razén de sentirse extrafio o diferente a causa de circunstancias laborales, se siente

bloqueado y desmotivado, encierra un potencial de agresividad.

La frustracion en el trabajador; consiste en la experiencia de displacer o disgusto
ocasionado por la imposibilidad de alcanzar un deseo.

La insatisfaccion del trabajador; sensacion de malestar generada por el solapamiento de
elementos laborales nocivos, se puede deber a defectos organizacionales, falta de

incentivos, entornos laborales no armonicos o relaciones interpersonales incongruentes.

El estrés del trabajador; es la sobrecarga de temor o ansiedad que experimenta un sujeto
cuando opera sobre él una enérgica presion externa, es la respuesta emocional y corporal

a un acontecimiento infortunado o situaciéon de agobio.

Estas y varias enfermedades mas se viven cuando el sujeto no hace un equilibrio entre su

trabajo y su tiempo libre, cuando pierde por completo el significado de la existencia logra percibir

de manera subjetiva los indicadores que le dan sentido a vivir una vida con calidad; para poder

alcanzar una vida plena, con un desarrollo humano completo y asi lograr el grado maximo de
felicidad.

Alfonso Lépez Quintas (citado por Amigo, 2003), menciona que cuando sentimos que

tenemos energia interior, alegria, entusiasmo y felicidad; descubrimos que el valor més elevado

de nuestra vida, el que corona, ensambla y sostiene todos los demas, es el encuentro,

acontecimiento en el que se crean modos valiosos de unidad. Este valor supremo constituye el

ideal de nuestra vida.
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Hablar de calidad es minimizar el sufrimiento y maximizar la oportunidad para una extendida
y duradera felicidad, es progresar hacia el equilibrio entre nuestras necesidades y expectativas

de vida.

A partir de esto, se describen cuatro puntos que justifican el ocio en una empresa
modernizada: calidad de vida en el trabajo, implicacion del trabajador, espiritu de equipo y

técnica.

a) Calidad de vida en el trabajo: Esta relacionado en satisfacer las necesidades basicas del
empleado, en buscar su potencial individual y de sus cargos, generando por consiguiente una

mejora estructural de la empresa.

Daminelli (citado por Solares, 2012, p.1) decia: “Todo lo que se hiciera a favor del empleado
est4 relacionado con la productividad, no es solo una cuestién ética con el empleado, sino una

cuestién de desarrollo de los recursos humanos como factor de progreso”.

b) La implicacion del trabajador: Consiste en generar un compromiso del trabajador con los
objetivos de la empresa, haciéndolos responsables de la misién, vision, metas y existencia
exitosa de la misma. Generar un sentido de pertenencia, responsabilidad y motivacion hacia el

crecimiento y desarrollo de sus funciones y el de la empresa en general.

La empresa busca involucrar al trabajador y ello se puede hacer contando con ellos en la
definicion de los objetivos. Es habitual también para mejorar el clima laboral realizar programas
recreativos, deportivos, culturales, turisticos, conmemoracion de fechas festivas generando un

beneficio para ellos y sus familias, provocando la implicacion del trabajador con la empresa.

c) Espiritu de equipo- espiritu de trabajo: Marcuse decia (citado por Galvan, 2006):

“es generalmente aceptado que los movimientos interdependientes realizados por un grupo de
personas que siguen el patron ritmico proporcionen satisfaccion suficiente independientemente de
lo que esta hecho por medio de movimientos aislados: el observador sociolégico cree que eso es
una razoén para la creacion gradual de un clima general mas favorable tanto a la produccién como

a ciertos tipos importantes de satisfaccion humana” (Galvan, 2006, p.44).

El espiritu de trabajo se genera por la necesidad de socializar y de pertenecer a un grupo, el
cual compite de alguna forma por lograr un objetivo comun con otros equipos o en bldsqueda de

un incentivo grupal. Las empresas han decidido ocupar este motivo para incrementar la
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productividad a través de inyectar motivaciébn dentro de los equipos por alcanzar metas y
resultados obteniendo con eso diferentes tipos de incentivos, el placer de formar parte de un

grupo y la sensacion de competir.

d) La técnica: Se refiere al desarrollo de las capacidades intelectuales y materiales, Santos
(citado por Galvan, 2006) dice que la técnica es la forma por la cual se da la relacion entre el
hombre y el medio y que “los sistemas técnicos tratan con las formas de relacionar los hombres
entre ellos” (p.141).

El trabajador en su tiempo de ocio, obedece a normas, repite gestos, busca obijetivos y
conductas las cuales las transfiere a su trabajo.

Finalmente, la empresa descubre que el apoyar al trabajador para desarrollar su ocio, trae
consigo beneficios trascendentales para generar una identidad empresarial a través de la
adaptacion de los valores organizacionales a su ambito de vida personal y familiar; el ocio genera
un desarrollo y aprendizaje de aptitudes y actitudes positivas que el trabajador traspasa al
ambiente de trabajo, incrementa una calidad de vida y con ello una motivacion permanente para
dar lo mejor de él impactando directamente en el clima laboral, potencializando sus habilidades

para asi incrementar la rentabilidad de la organizacion.

1.2.1. Concepto de ocio humanista

Hablar de ocio humanista, es entender al ocio visto desde el &mbito del desarrollo y la
realizacibn humana; es entenderlo desde la libre eleccion y la motivacion intrinseca que mueve

al ser humano hacia su propio disfrute a partir de lo denominado experiencia de ocio.

Se vuelve una experiencia gratuita, necesaria y enriquecedora de la naturaleza humana; esta
ligado a la percepcién sobre la satisfaccion de una vivencia determinada; subjetivamente, el ocio
es un sinénimo de ocupacion gustosa y libremente elegida la cual, forma parte de la manera de

ser, de manifestacion del ser humano, es una expresion de la personalidad.

Necesariamente, esta ligado con el sentido de quien lo experimenta y por esto, su conexion

con la emotividad y la felicidad; ofrece posibilidades para ser, hacer, proyectar, siendo con esto,
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una expresion personal, la cual requiere que el individuo tome conciencia de hacerse cargo de

su propio desarrollo.

El ocio entendido como vivencia humana, se relaciona con el tiempo personal y subjetivo por
lo cual es dificil cuantificar los momentos y procesos del ser humano; no se entiende como una

actividad en si misma, sino como una experiencia que cuenta con inicio, desarrollo y final.

Es por esto, que el ocio se debe comprender desde lo subjetivo y personal, encuadrado en
un contexto social que se hace posible a través de la decision acerca del comportamiento y se
lleva a cabo en diferentes manifestaciones y actividades generando una satisfaccion personal.

“La vivencia de ocio es una experiencia que nos ayuda a realizarnos, conocernos,
identificarnos, sentirnos mejor, a escaparnos de la rutina y la dura realidad de cada dia, a
recuperar el equilibrio perdido por las frustraciones y el desengafio” (Cuenca, 2003, p.32). El
sentido de la vida es algo individual que cada uno debe asumir por si mismo y que debe

encontrar.

La vivencia de ocio es una experiencia humana impregnada en un mundo de valores y
significados profundos, el ocio humanista no se relaciona con el ocio materialista y de consumo;
sino con el conocimiento desinteresado, la capacidad de reflexionar acerca de la vida, la
capacidad de contemplar lo que sucede a nuestro alrededor como un observador que es capaz
de coincidir, entender y profundizarse en lo simple para entender los fendmenos de la vida, su
significado, las reacciones y en ese estado, trascender a partir de mostrarle al mundo una
aportacion Unica y trascendental que solo desde una experiencia personal y realmente

consciente se puede mostrar al mundo con quienes somos parte.

Las consecuencias de vivir una experiencia humana ligado al ocio, es tomar en nuestras
manos el sentido de libertad percibida, es anclar en el centro de nuestro ser, la necesidad de
reivindicar nuestras acciones, de entender aquellos momentos que le dieron vida a experiencias

Unicas del ser, entendiendo con esto, el sentido Unico de nuestra existencia.

Lograr concretarnos como verdaderos individuos, es hacernos responsables de nuestra
libertad de eleccion, el libre albedrio lleva consigo un sentido dual de vida, es por un lado, tomar

conciencia sobre el impacto del conjunto de experiencias recolectadas a través del tiempo, sean
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el resultado de una vida Gtil y con significado real para nosotros mismos y para los demas; el otro
sentido, es darle vida a un panorama adyacente que perfila la existencia del valor de cada obra
manifestada en simbolos y sefiales como una muestra palpable de la vida Unica de cada ser

humano.

Las consecuencias de un ocio humanista en términos generales debiera ser, “ defender ante
todo la dignidad del ser humano” (Cuenca, 2014, p.86) la capacidad de ver en el otro, un mundo
de percepcion donde la accién no determina la experiencia, es en la decision de la experiencia
lo que hace que el hombre entienda lo que verdaderamente es; un ser Unico e irrepetible capaz
de mostrarle al mundo a través de su libre eleccién de vida manifestada en la vida productiva y
cotidiana, en cada instante, la oportunidad de conocer y manifestar lo que verdaderamente es 'y
ofrece al mundo a cambio de solo una real y total contemplacién de toda su vida a lo largo de su

existencia.

“El ocio valioso es la afirmacién de un ocio con valores positivos para las personas y las
comunidades, un ocio basado en el reconocimiento de la importancia de las experiencias
satisfactorias y su potencial de desarrollo social (....) una experiencia de ocio valioso nunca es
igual a otra porgue, entre otros aspectos, depende del grado de iniciacién de quien la experimenta
(....) capaz de proporcionarnos una experiencia intensa, inolvidable, catartica” (Cuenca, 2014,
p.87)

Y es solo ahi, donde el hombre con todas sus habilidades y limitaciones conocidas y
aceptadas en su estado de madurez personal, logra concebir lo que genuinamente le pertenece
por herencia universal de crecimiento, aquello que solo a él le hace sentido a partir de la forma
subjetiva como entiende el mundo que le rodea y que lo lleva a establecer las conexiones
necesarias para entender lo que vive y como lo vive desde un mundo, lleno de sabiduria a partir

de sus propias experiencias.

Entender el autotelismo, es dar pie a la verdadera madurez personal, es dar significado a un
mundo lleno de opciones contemplativas y de accién que rodean al ser humano, es ver la alegria
en el vivir de cada momento, sea en un estado productivo, en la contemplacion del estado inmavil

de momentos instantaneos o en situaciones cotidianas de cualquier indole.
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“La experiencia del ocio tiene que ver con su parte vivencial, con la vivencia humana subijetiva,
humana, libre, satisfactoria y con un fin en si mismo (....) el ocio autotélico es una importante
experiencia vital, un ambito de desarrollo humano que parte de una actitud positiva e induce a la
accion” (Cuenca, 2014, p.85).

Vivir en el mundo del ocio humanista, es entenderse como humano responsable y satisfecho
de lo que ha logrado hasta el momento, es también la capacidad de ver un mundo lleno de
oportunidades creativas para hacer rendir la verdadera experiencia de vida en busqueda del

disfrute permanente.

La actitud se vuelve entonces, un diferenciador de circunstancias que parecieran atipicas
frente a un mundo de consumo, pero también con la posibilidad de generar una vida llena de
habitos gratificantes que aseguren nuestra estadia en esta experiencia aparentemente

condicionada pero llena de posibilidades de cambio.

Ante esto, solo falta afirmar que el ocio en sus multiples expresiones, nos ofrece la posibilidad
de entender el para que de nuestra existencia Unica y creativa que hace distincién entre las
experiencias vividas de cada uno de los seres humanos, con la posibilidad de entender con esto
nuestra unica misién, aprender a ser hacedores de momentos Unicos e irrepetibles, capaces de
transformar nuestro entorno para impulsar lo que aparentemente forma la utopia de vivir en un

mundo mas consciente y lleno de felicidad.

1.2.2. Elocioy el trabajo

Generalmente se ve al trabajo como un esfuerzo recompensa para satisfacer sus necesidades
primarias, comer, vestir, vivienda; y secundarias, estudios, diversion, recreacion, que son las
cuales le causan placer y satisfaccion, pero solo sigue siendo eso un medio, para alcanzar una

vida plena.

Cuando se trabaja se puede perder el sentido del disfrute y de ocio, por consiguiente dejamos

de ser creativos, y nos enfocamos solo a los beneficios que el dinero, obtenido con el trabajo,
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nos va a proporcionar al final de la jornada, o al descanso que vendra después de estar lejos de

casa.

El ocio es una condicién previa de la calidad de vida y es beneficioso para el crecimiento y
desarrollo humano. Tanto el ocio como el trabajo, son valiosos si apoyan al desarrollo de la
complejidad psicoldgica de las personas, ambos son destructivos si la dificultan; fomentar una
separacion de la vida en dos esferas diferentes: trabajo desagradable pero necesario frente al
agradable pero poco importante ocio.

En contraste, el desarrollo 6ptimo consiste en la integracion de todos los aspectos de la vida:
en lugar de crear la division entre el disfrute y la necesidad, ambos deben ser idealmente
combinados. De este modo, la segunda forma de llenar creativamente el tiempo libre es aprender
a disfrutar de aquello que estemos haciendo, tanto si se llama trabajo u ocio.

Lo ideal seria responder cuando se nos pregunta acerca del trabajo: “Podria decir que he
trabajado cada hora de mi vida, o podria decir que nunca he trabajado, y ambas afirmaciones

serian verdad” (Csikzentmihaly, 1990, p.26).

El planteamiento utilitarista esta tan extendido actualmente que hace dificil para los nifios
aprender que “las ocupaciones serias también pueden ser disfrutadas por derecho propio”. De
este modo, el muro entre el trabajo y el ocio se construye poco a poco y para cuando el nifio se
ha convertido en un adulto, ya esta preparado para transmitir el mismo mensaje a la proxima

generacion.

Para beneficiarse de un desarrollo 6ptimo, una persona debe aprender a aumentar su

complejidad psicolégica en el tiempo libre y durante el desempefio de sus tareas obligatorias.

Las personas que se actualizan, que siguen un trayecto optimo de desarrollo, son aquellas
gue pueden crear una armonia entre los requisitos internos y externos; personas para quienes
existe poca diferencia entre yo debo y yo quiero. Cuando esto sucede, uno libremente, felizmente
y de todo corazén abarca sus propios determinantes, escribe F. Nietzsche: “uno elige y desea su
propio futuro”. Igualmente Carl Rogers afirma “La persona de completo funcionamiento... no sélo

experimenta, sino que utiliza, la mayor de las libertades cuando espontanea, libre y
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voluntariamente elige y desea lo que esta absolutamente determinado” (Csikszentmihalyi, 1990,
p.171).

Inés Moreno en su libro titulado Todos tenemos tiempo (Moreno, 2005), menciona que
debemos de dejar de estructurar al tiempo como divisorio en tiempo libre y tiempo de trabajo,
para convertirlo en un “tiempo de vida” bajo una concepcién mas holistica donde se identifique
toda nuestra vida como un todo y busquemos la felicidad y el desarrollo personal en cada cosa
gue se realice, encontrando de ésta forma la verdadera calidad de vida.

La empresa debe traspasar el espacio de tiempo ocupado y ofrecer alternativas de formacion
durante el tiempo libre de sus trabajadores para continuar un desarrollo laboral libre y sustancioso

enfocado al desarrollo integral del individuo, no solamente del trabajador.

Es por esto que considero necesario citar a algunos autores que en diferentes momentos
defendieron estas ideas desde diferentes puntos de vista. Aristételes afirma que “el ocio es un
ideal de vida, por lo tanto es un fin; en tanto que el trabajo, que lo posibilita es un medio”
(Waichman, 2000, p.47).

Elton Mayo (1972), realiza en Chicago una investigacion sobre el trabajo y las relaciones
humanas concluyendo la importancia de generar tiempos de ocio en el trabajo para mejorar el

rendimiento laboral y reequilibrar la personalidad del personal obrero.

Joffre Dumazedier (1968) menciona que en su concepto, “el ocio no es solo un tiempo residual
gue queda después del trabajo sino un fenémeno especial que tiene sus leyes propias y
evoluciona de acuerdo con ellas: se introduce en la familia, la sociedad y hasta el propio trabajo.
El ocio es una totalidad que parte de determinados valores y que es generador de nuevos

valores” (p.265)

Prudensky (citado por Waichman, 2000) publica que “el tiempo libre permite la recuperacion
para el trabajo pero también la formacion personal y profesional; al haber perfeccionamiento

profesional habra mayor productividad” (p.68).

Por otro lado, Marx (citado por Waichman, 2000) afirma que “solo cuando el trabajo alcanza
como finalidad al propio hombre ingresamos al reino de la libertad. Por ende podremos

plantearnos un tiempo de trabajo libre y un tiempo libre de trabajo” (p.49).
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Stebbins (2005, 2007) y Elkington & Stebbins (2014) hacen mencién de su concepto de
ocio serio en el que se explora el camino en donde el ocio y el trabajo no estan disociados. Cohen
& Stebbins (2013) identifican la “devocion ocupacional” donde la linea entre el trabajo y el ocio
desaparecen y se produce una identificacién tal del individuo con la actividad que esta
desarrollando y unos niveles tan altos de autodesarrollo y autorrealizacién que el ocio y el trabajo
literalmente se convierten en uno, desapareciendo totalmente las fronteras que pudieran
dividirlos. Esta devocion se manifiesta en las actividades, estilo de vida, motivacion y relaciones
sociales de la persona que recibe por el desarrollo de su trabajo éxito, logro, libertad de accion y
desarrollo de su ser hasta el punto en que se siente total y plenamente autorealizado (Stebbins,
2005; 2007).

Estos autores, proponen que el trabajo y el tiempo libre deben de acercase en lugar de
oponerse, el ser humano necesita vivir un tiempo de vida donde encuentre la posibilidad y los
beneficios del ocio en todo lugar y asi lograr un desarrollo integral, las empresas necesitan ir
cambiando, el factor humano cada vez mas, busca y necesita una vida completa que ofrezca
posibilidades de desarrollo personal en sus diferentes roles, donde tenga cabida su participacion,
reconocimiento como individuo, como profesional, donde pueda aportar, sentirse parte de un

grupo, encontrar una autorrealizacion.

Dichos autores realizaron las primeras propuestas estructurados que generaron un
acercamiento hacia esta filosofia de vida, donde lograron generar un concepto y plan holistico
entre el tiempo libre y el tiempo de trabajo, en éste lugar demostraron que el ocio puede utilizarse
como un medio educativo que después podra transformarse en un aprendizaje integral del ser
humano, donde el individuo aprende a vivir ambos tiempos como una experiencia de vida que
con el tiempo el método podra aplicarse dentro de los programas de formacién experiencial

dentro de cualquier empresa.

Los programas mas recientes de ocio en las empresas reflejan con mas nitidez la vinculacion
del ocio como compensacion y recuperacion del trabajador, y la empresa que ofrece servicios de
ocio a los trabajadores acaban por extender sus efectos a otros ambitos de la vida de los
individuos, contribuyendo de este modo a esa nueva version del capitalismo: el capitalismo
humanizado.
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1.2.3. Desarrollo humano através del ocio

El ocio visto desde una perspectiva humanista se sustenta en la necesidad de realizacion e
identificacion personal y grupal, plantea los beneficios del mismo con énfasis en su funcién auto

realizadora y su incidencia en la salud, desde una perspectiva integral.

Siguiendo a (Cuenca, 2003), el ocio genera beneficios en los diferentes contextos donde se
analice, impactando claramente en la calidad de vida del individuo y la sociedad.

a) Beneficios individuales: se refiere a las oportunidades para vivir, aprender y llevar una vida
satisfactoria y productiva asi como para encontrar caminos para experimentar sus propositos,
placer, salud y bienestar. Entre los mas especificos se encuentran: Una vida plena y significativa,
balance entre trabajo y juego, satisfaccion con la vida, calidad de vida, desarrollo y crecimiento
personal, autoestima, sentido de acompafiamiento, creatividad y adaptabilidad, solucién de
problemas y toma de decisiones, salud y mantenimiento fisico, bienestar psicolégico, apreciacion

y satisfaccién personal, sentido de aventura, etc.

b) Beneficios comunitarios: se refiere a las oportunidades para vivir e interactuar con la familia,
los grupos de trabajo, los vecindarios, las comunidades y el mundo. El hombre vive e interactia
con otros, el ocio y la recreaciéon, juegan un rol integral en la provisiéon de oportunidades para

estos tipos de interacciones.

c) Beneficios ambientales: provee y preserva espacios abiertos, contribuye a la seguridad y
salud de sus habitantes, beneficios més especificos incluyen: salud y proteccién ambiental, salud
fisica y bienestar, reduccion del estrés, recursos para la comunidad, incremento de los valores

de la propiedad, proteccion del ecosistema.

d) Beneficios econémicos: contribuye al bienestar de los individuos para la continuidad y
viabilidad de las comunidades y el mundo, estimulo econémico, reduce los costos de salud,

reduce el vandalismo y el crimen, mantiene una fuerza de trabajo productivo (O"Sullivan, 1999).

e) Estilos de vida saludables: reduccién de costos de la salud publica, abrir alternativas para
gue las personas tengan una salud mejor a través del ejercicio, mejoramiento y mantenimiento

de estados emocionales positivos, experiencias sociales e intelectuales. Las personas con altos
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niveles de bienestar tienden a hacer un mejor uso de su tiempo libre que aquellas que lo hacen

esporadicamente.

f) Estrés medioambiental: puede involucrar tanto la dimension psicolégica emocional -
frustraciones, miedo, angustia y respuestas de afrontamiento de situaciones dificiles asociadas
a respuestas fisioldgicas que demandan una gran cantidad de energia y contribuyen a la fatiga y
otros problemas. Las evidencias demuestran el valor terapéutico de los entornos naturales y que

tienen tanto un impacto psicolégico como fisico.

g) Desempleo: las necesidades basicas de la mayoria de las personas se satisfacen con su
trabajo, por ejemplo la autoestima, el prestigio, el reconocimiento del grupo, desarrollo de
conocimientos y habilidades, entre otras. Tales necesidades pueden ser cubiertas también en el
espacio del ocio y el tiempo libre, la familia, etc., a pesar de la preeminencia que se le ha dado
al trabajo como un satisfactor y que obstaculiza en ocasiones el reconocimiento de la importancia

del ocio, la recreacion y el tiempo libre en la vida de las personas.

En conclusion, el ocio contribuye a la dicha humana y al bienestar fisico y mental del individuo,
provee los medios para que el individuo alcance la felicidad.

Tiene un valor preventivo al ayudar al individuo a obtener una vida sana y feliz, contribuye a
la estabilidad emocional al permitir el descanso, relajacién y actividades recreativas. La
contribucién principal del ocio al bienestar total de la persona se fundamenta en su valor para la
prevencion de enfermedades al permitir una vida més saludable y feliz, al mismo tiempo se

emplea en la rehabilitacién mental del individuo.

A la pedagogia del ocio se le atribuye la doble mision de educar en el tiempo libre y la de
educar para el tiempo libre. Con relacion a lo primero, el tiempo libre seria considerado s6lo como
el ambito temporal en el que se materializa algun tipo de educacidn, que puede ser una actividad
propia del ocio encaminada a formar a la persona para que éste sea mas enriquecedor o dirigida

a algun objetivo formativo o de aprendizaje alejado del tiempo libre.
Educar para el tiempo libre se refiere a que ese tiempo se convierte en el objetivo de la

intervencion pedagodgica. Se pretende preparar, formar a la persona para que viva su tiempo

disponible - libre o fuera de él - de la mejor manera.
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Educar en y para el tiempo libre se confunden en muchos casos debido a que desde las dos
aproximaciones la accion educativa esta mediatizada por el ocio, es decir por las variables que
la definen en términos principalmente de la actitud como el individuo la asume y de manera
secundaria por el contenido de las actividades. No se incluye la variable del tiempo en la medida

gue se consideraria también su realizacion en el tiempo ocupado (Cuenca, 2004).

Un elemento esencial es el juego: se educa para y en el tiempo libre mediante la vivencia del
ocio mismo, es decir, son inseparables los procesos de aprendizaje y de la practica concreta de
los contenidos que hay que aprender. Como anotan Puig & Trillas (citado por Funlibre, 1997) “la
pedagogia del ocio ha de contribuir a la creacion de esta rica, creativa y personal vivencia
respetando siempre, ademas, la autonomia esencial del tiempo libre” (Funlibre, 1997).

Puig & Trillas (citado por Funlibre, 1997) proponen algunos principios a partir del ocio que vale

la pena retomar, ya que contribuyen a reafirmar su concepcion y vivencia:

a) No parcelar el tiempo: un programa pedagdgico en torno al ocio ha de inscribirse en un
programa mas general que procure detener la polarizacion entre el tiempo libre y las otras esferas
de la vida individual y social. La extension del tiempo libre no debe ir en detrimento cualitativo de
los otros tiempos. Por lo tanto se ha de incrementar en lo posible el nivel de satisfaccion personal
gue en si misma sea capaz de generar la actividad laboral y las que en general estén orientadas
a la satisfaccion de necesidades humanas fundamentales. Rescatar lo ludico y placentero de lo
cotidiano, de las no tan pequefas actividades que permiten al hombre tener un proceso de vida

mejor.

b) Liberar el tiempo de ocio para el tiempo formativo: se refiere a la necesidad de optimizar el
tiempo disponible, de romper también con la visiébn de asumir las actividades de ocio como no
serias y las del trabajo como serias. Implica ademas el formar de manera critica frente a las

oportunidades de ocio que ofrece el contexto.

c) Participacion del conjunto de instituciones formativas: la pedagogia del ocio no acaba en la
intervencion directa que sobre el tiempo libre desarrollan las instituciones y profesiones creadas
expresamente para este fin. Contribuir a la formacion de las personas para conseguir un mejor

ocio, es una tarea del conjunto de instituciones educativas, empresa, familia, medios de
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comunicacion, etc.- La orientacion del contenido del tiempo libre es condicionada por las

vivencias, valores, habitos, destrezas y recursos que la familia y la escuela han generado.

d) No permitir el aburrimiento: uno de los rasgos esenciales de la actividad del ocio es el
placer que produce el hecho mismo de realizarla, independientemente de la satisfaccién que
generan los efectos que en cada caso persigan. La manera de hacer, independientemente de las
restricciones que se tengan, debe ser placentera y procurar fundamentalmente satisfaccion,

alegria y diversion, es decir, debe rescatar la capacidad ludica del hombre.

e) Respetar la autonomia en el qué y en el cémo: el objetivo primario de la pedagogia del ocio
no es solo la de distraer y divertir, se trata también de que el individuo aprenda a divertirse mejor.
Uno de los valores formativos més importantes del ocio es la autonomia de la persona en la
decision de la actividad y en el proceso de su ejecucion. El ocio no debe ser algo a consumir
sino a crear, y la educacion para el tiempo libre ha de dirigirse a fomentar y no a suplir la

capacidad de hacerlo.

f) Hacer compatible diversion, creacién y aprendizaje: uno de los objetivos de la pedagogia
del ocio —y que debe ser compartido por la pedagogia en general- es la de mostrar la viabilidad
de un tipo de actividad no compulsiva, generada y planificada responsablemente por el propio
ejecutante, en la que se conjuguen aprendizaje, creacion, diversion, participacion colectiva y el

cultivo de la propia individualidad.

El tiempo libre es quiza, el &mbito mas adecuado para generar actividades que puedan
cumplir simultaneamente tales objetivos y que permitan construir modelos de trabajo a otros
ambitos, que rompan con las creencias que relacionan las actividades laborales con el
aburrimiento y desvinculadas de los intereses personales. Asi mismo ha de promover en las
personas la posibilidad de creacién individual y colectiva, de alternativas que neutralicen la rutina

del tiempo, para en ultimas, procurar la realizaciéon imaginativa o la accién creadora.

g) Hacer compatibles el ocio individual y el ocio compartido: la intervencion educativa sobre
el tiempo libre debe potenciar el ejercicio positivo del ocio individual y del ocio compartido. Por
una parte, formar para el encuentro consigo mismo, la contemplacion y la reflexion o el desarrollo
de actividades como la lectura y la meditacion; por otra debe posibilitar espacios para el juego

colectivo, la tertulia, la relacion socializadora y la valoracion de la amistad, entre otras.
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La construccion de una sociedad creativa y mas pacifica significa la facilitacion de espacios
de socializacion y aprendizaje donde el sujeto sea considerado como tal, capaz de incidir en sus
procesos educativos y productivos; la posibilidad de aprender a través de la experiencia misma
lo que es la inclusidn, la toma de decisién conjunta, capacidad para concertar y comprender su

realidad laboral y social.

1.3.- Laformacién en la empresa

Las actividades de formacion y desarrollo, ayudan al individuo visto desde un punto de vista
integral en el manejo de responsabilidades. Cuando los procesos de formacion no son tomados
en cuenta, puede generarse el fendbmeno conocido como la obsolescencia de los conocimientos
del personal, que se identifica como el proceso que sufre el empleado (o un grupo de ellos) donde

dejan de poseer el conocimiento o las habilidades necesarias para desempefarse con éxito.

La obsolescencia ocurre especialmente entre las personas que han estado mas tiempo al
servicio de la organizacion. No suele originarse en el individuo, sino en su falta de respuestas y
adaptacion a las nuevas condiciones. El dilema de muchas organizaciones es particularmente

dificil cuando se adopta una filosofia pasiva respecto a la obsolescencia (Gil & Alcover, 2003).

Es por esto que, el facilitar aprendizaje a todos los niveles, se vuelve una necesidad
imperante dentro de las organizaciones que buscan un crecimiento continuo para lograr

mantenerse en un mercado tan cambiante.

Probablemente, cada uno de nosotros definiria el aprendizaje a su manera; haciendo una
interpretacion etimoldgica, diriamos que aprender significa “perfeccionarse siguiendo un
camino” (Galvan, 2006, p.15) esto, en su caminar hacia el futuro, parece aplicable tanto a los
individuos como a las organizaciones -vistas como un colectivo de personas-. La conquista del
futuro, es decir, la prosperidad de la organizacion, demanda frecuentes y rapidos cambios

estructurales, funcionales, técnicos, culturales y sociales.

Convivimos con cambio; del cambio podriamos igualmente formular, y aun refutar, algunas

definiciones. Podemos verle como “continuo avance en el aprendizaje de la empresa” (Galvan,
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2006, p.20) y por lo tanto, como un perfeccionamiento continuo de la organizacion. En las

empresas; el aprendizaje individual, el colectivo, y los cambios internos, van unidos.

Hay que aceptar que los tiempos que vivimos, parecen precisar una cierta aceleracion de
nuestra madurez personal y profesional; habria que ir pidiendo resultados visibles a las acciones
de desarrollo, aunque para lograrlos es necesario dar cierta continuidad a las iniciativas y quiza
mayor participacion a los individuos. Habria también que alinear y hacer mejor sinergia entre el

desarrollo individual y el colectivo.

1.3.1. Capacitacion

Las empresas han encontrado en la capacitacién, una fuente de motivacién que ayuda a los
trabajadores a encontrar los medios necesarios para el resultado productivo, facilitando también

la interaccion social de los miembros.

La capacitacion persigue el aprendizaje, que bien estructurado y conducido, puede efectuar
un cambio efectivo en el comportamiento de cada individuo que se integra en un equipo de
trabajo, desarrollando competencias acordes a una cultura, respetando las normas establecidas,

reconociendo las fortalezas de cada uno y alcanzando objetivos comunes (Lazzati, 2012).

Aunque la capacitacion (sinénimo de entrenamiento) auxilia a los miembros de la organizacién
a desempefiar su trabajo actual, sus beneficios pueden prolongarse a toda su vida laboral y
pueden auxiliar en el desarrollo de esa persona para cumplir futuras responsabilidades (Gore,
2004).

La capacitacion a todos los niveles constituye una de las mejores inversiones en recursos
humanos y una de las principales fuentes de bienestar para el personal de toda organizacion
(Aranzadi, 2002).

Tanto los especialistas en personal como los gerentes, deben evaluar las necesidades,
objetivos, contenidos y principios de aprendizaje que se relacionan con la capacitaciéon. La

persona que tiene a cargo esta funcion (facilitador, capacitador o instructor) debe evaluar las
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necesidades del empleado y de la organizacion a fin de llegar a los objetivos de su labor (Werther
& Keith, 1987).

Si los empleados se desarrollan adecuadamente, es mas probable que las vacantes
identificadas mediante el plan de recursos humanos se puedan llenar a nivel interno. Las
promociones y las transferencias también demuestran a los empleados que estan desarrollando
una carrera y que no tienen soélo un puesto temporal. El desarrollo de los recursos humanos es
un método efectivo para enfrentar varios de los desafios que ponen a prueba la habilidad de las

organizaciones modernas.

La formacion se interpreta de diversas maneras, responde a muchas intenciones, apunta

muchas acciones, y genera muchas reacciones.

Se muestran algunos propdsitos visibles detras de las acciones formativas que se generan
en las empresas (Enebral, 1999).

a) Satisfacer necesidades de formacion técnica y funcional de las personas.
b) Contribuir al desarrollo profesional de directivos y trabajadores.

c) Acelerar la madurez personal de futuros directivos.

d) Difundir mensajes de la Direccion, para el alineamiento estratégico.

e) Introducir cambios funcionales u operativos.

f) Cultivar creencias y valores relacionados con la cultura de la organizacién.
g) Poner en marcha programas especificos (mejora continua, innovacion)
h) Facilitar el dialogo y el intercambio de experiencias entre las personas.

i) Generar un saludable y estimulante cambio de escenario.

i) Mejorar la imagen interna y externa de la compafiia.

k) Consumir el presupuesto disponible.

[) Premiar, motivar o satisfacer a los participantes seleccionados.

Podemos afiadir y eliminar elementos en esta lista, pero lo mas importante es identificar un
buen perfil de: conocimientos, experiencias, destrezas técnicas, fortalezas personales,
habilidades, actitudes, sentimientos, creencias o modelos mentales, valores morales y
comportamientos en las personas -trabajadores y directivos-, que contribuya a los grandes

logros de la organizacién. (Aranzadi, 2002).
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Al hablar de grandes logros o metas, nos referimos a:

a) La eficacia en la consecucién de objetivos de negocio
b) La innovacién en métodos y productos (servicios)

c) La satisfaccion de los clientes

d) La calidad de vida en la organizacion

e) El reconocimiento social

Vale la pena volver la vista sobre estos cinco logros porque son los que aseguran la
prosperidad de la organizacién y solo son posibles contando con un perfil profesional de los
directivos y los trabajadores, adecuado a cada circunstancia del entorno, y que requiere por ello

actualizaciones constantes mediante acciones formativas de distinta indole.

Es, desde luego, cada empresa la que decide sus objetivos en materia de formacion y
desarrollo de sus colaboradores, y muestra mayor o menor sensibilidad hacia aspectos

relacionados con el desarrollo humano.

El costo de la capacitacion y desarrollo es sumamente alto, cuando se considera en términos
globales. Para obtener un rendimiento maximo de esta inversion, los esfuerzos deben

concentrarse en el personal y los campos de maximo atractivo (Raya, 2005).

La evaluacion de necesidades permite establecer un diagnostico de los problemas actuales y
de los desafios ambientales que es necesario enfrentar mediante el desarrollo a largo plazo. Los
cambios en el ambiente externo, por ejemplo, pueden convertirse en fuentes de nuevos desafios.
Un cambio en la estrategia de la organizacion puede crear una necesidad de capacitacion
(lanzamiento de nuevos productos, fusiones, cambios de lideres, entre otros). La capacitacion
también puede utilizarse cuando se detectan problemas de alto nivel de desperdicios, tasas

elevadas de accidentes de trabajo, niveles bajos de motivacion, entre otros.

Aunque la capacitacion no debe utilizarse siempre como respuesta automatica a los
problemas, las tendencias indeseables en cualquier sentido pueden ser indicio de una fuerza de

trabajo con una preparacion pobre.

Las cifras de produccion, los informes de control de calidad, las quejas, los informes de

seguridad, el ausentismo, el indice de rotacion y las entrevistas de salida ponen de relieve
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problemas que deben resolverse mediante capacitacion y desarrollo. Las necesidades de
capacitacion también pueden surgir de las entrevistas de planeacion de carrera profesional o de

las verificaciones de evaluacién del desempefio.

“Llevar a la genta hasta la cima, es lo que hacen los buenos lideres” (Maxwell, 2007, p.3).

1.3.2. Desarrollo

Hablar de desarrollo desde la perspectiva de ésta investigacion, es partir desde la necesidad
de entender que la capacitacion debe garantizar el crecimiento con base en los requerimientos
de la organizacion, pero también cubrir las expectativas que el individuo que labora, espera

recibir para su desarrollo no solo laboral sino también personal.

A partir de esto, hablar de desarrollo necesita ser desde éstos dos parametros, ver el
desarrollo personal y el desarrollo organizacional de forma alineada, es comprender que los
equipos de trabajo estan conformados por personas que mantienen necesidades y aspiraciones
de crecimiento individual, que requieren de habilidades especificas sociales para poder
relacionarse y actuar con efectividad como parte de un equipo, para lograr los resultados
esperados por la organizacion y al mismo tiempo tener una percepcién de crecimiento y bienestar

individual.

Plantear el desarrollo humano desde el &mbito laboral, requiere distinguir que el individuo
necesita comenzar a pensar y actuar de una forma diferente a la acostumbrada, romper con
paradigmas que no le permitan distinguir el nosotros para lograr estimular un cambio positivo y

proactivo a favor del crecimiento de su propia responsabilidad.

Lograr que un individuo se mantenga en desarrollo permanente, requiere de entender el
funcionamiento de los grupos de trabajo a partir de condiciones cambiantes, metas en continuo
crecimiento, adaptacion a las circunstancias que la estructura y politicas empresariales plantean,
para presentar un continuo reto lleno de posibilidades de accién y mejora para mantenerse

altamente efectivos.
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El liderazgo forma un papel fundamental para tomar la direccién de desarrollo de los miembros
de un equipo y conseguir las metas en conjunto a través de un sentido de motivacion y estrategia
permanente. Los equipos de trabajo asumen el riesgo de emprender un camino que necesita de

su propia transformacion para poder culminar de manera exitosa su mision.

Es por esto, que se necesita entender el desarrollo que los equipos requieren para poder
generar opciones adecuadas de crecimiento a través de un proceso estructurado y a la vez

resiliente a las necesidades y naturaleza de los equipo en su particularidad.

A través de la escucha y observacion de muchos grupos a lo largo de todo el tiempo que llevo
como facilitadora experiencial, pude identificar de manera evidente que las necesidades vistas
desde el liderazgo eran muy repetitivas:-integraciéon del equipo, lograr una verdadera
comunicacion efectiva, que el equipo pueda responsabilizarse para tomar sus propias decisiones,
quiero ver que todos logren trabajar en equipo, necesito lideres conscientes de su impacto en el
sistema, necesito que los colaboradores se identifiquen con la organizacion y se comprometan

con ella, alcanzar los resultados, motivacién y pensamiento de logro-.

De manera recurrente, estos son los requerimientos de desarrollo que se encuentran en todos
los niveles de una organizacion, no importa el tamafio o lugar de la empresa, de manera
repetitiva, se encuentran éstos indicadores de necesidades que permiten identificar a través de
diferentes propuestas de capacitacion generadas por diagndsticos, que es necesario establecer
una estructura de formacion que garantice el desarrollo de los equipos y de resultado a las

expectativas de crecimiento de sus propios equipos de trabajo.

El desarrollo de un equipo necesita bases soélidas que garanticen una construccion efectiva
para mantener estados de crisis, de confrontacién, de cambios y de retos inminentes; si no se
encuentran con estas bases, las habilidades se construyen solo de forma individual, no se
sostienen con el tiempo y los comportamientos anteriores regresan a su forma original de

acuerdo a la cultura previamente establecida.

Entender el desarrollo de un equipo, es identificar un proceso de crecimiento que necesita
varias etapas de consolidacién misma que tendran que irse reforzando de manera permanente
para fortalecerse a través del tiempo por medio de las diversas experiencias laborales y de

aprendizaje por las que enfrenten durante su existencia como equipo.
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La base de su consolidacion, se refiere a la etapa de integracion; visto desde el desarrollo,
los miembros del equipo, necesitan hacer conciencia de la necesidad de abrirse a las relaciones
sociales, ser proactivos en el acercamiento a otras personas, favorecer la sinergia a partir de la
aceptacion mutua de fortalezas y debilidades para que cada individuo pueda dar lo mejor de si

para favorecer a los objetivos y metas del equipo.

Es fomentar el acercamiento para poder construir relaciones interpersonales sélidas, basadas
en el respeto, confianza y beneficio mutuo; es entender que la confianza se convierte en el eje
principal para el desarrollo de habilidades individuales y colectivas para poder trabajar en
armonia y crecimiento permanente, es trabajar desde la credibilidad como individuo para hacerse
confiable ante otros y asi poder ser responsable de las funciones y la parte del proceso en el cual

todos intervienen.

A partir de lograr sélidamente ésta comprension e implementacion efectiva de equipos de alta
confianza, se puede dar inicio al desarrollo enfocado a habilidades de comunicacion, ya que ésta
se mejora de manera significativa al garantizar el acercamiento de los miembros del equipo;
existe mayor entendimiento de las percepciones de otro, se puede comprender con mayor
facilidad los diferentes canales de comunicacién y se da una actitud positiva frente a la escucha

y la negociacion en los conflictos, ideas, puntos de vista y acuerdos.

La funciéon de la comunicacién, es favorecer el entendimiento, ampliar la visién estratégica y
lograr acuerdos para facilitar las acciones necesarias para avanzar en los procesos productivos

a favor de un objetivo claramente comprendido por todos.

Cuando la comunicacién ha logrado desarrollarse o se encuentra en niveles adecuados de
asertividad, el equipo logra crecer frente al conflicto, continuar el crecimiento a favor de la
cohesién y funcionalidad para desarrollarse de manera positiva y favorecer el siguiente nivel

donde el trabajo en equipo tiene su mayor nivel de desarrollo.

El trabajo en equipo se construye primero con la claridad de direccion hacia un objetivo
unificado donde todos de manera equitativa y alineada, favorecen desde sus habilidades a la
consecucion del mismo. Cuando un equipo logra llegar hasta éste nivel, el liderazgo se reparte
asi como la responsabilidad, el subsidio de errores, la innovacion y la adaptabilidad frente a los

diferentes retos que se puedan presentar.
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El equipo logra incrementar el nivel de compromiso con su trabajo, con el equipo, con el lider
y con la organizacion; dando como resultado una identidad organizacional fortalecida que permite
el desarrollo de habilidades relacionadas con la planeacion, la estrategia, la organizacién y
ejecucion efectiva a través de la mejora continua bajo estandares importantes de calidad y

efectividad cumpliendo asi las expectativas de todo equipo de trabajo vistas desde el liderazgo.

Para lograr el desarrollo de un equipo desde todas éstas habilidades, es necesario entender
la necesidad del desarrollo humano ya que el cambio y la adaptaciéon a un grupo de personas,
necesita de una transformacién desde el pensamiento, que sea generador de emociones y
actitudes que favorezcan a todo el equipo para garantizar las acciones encaminadas al
cumplimiento de las metas y a la satisfaccion de todos los que forman parte de él. Ver al individuo
como un ser en continuo desarrollo capaz de superar sus propias expectativas para encontrar su

auto realizacion a través del crecimiento del mismo equipo.

1.4.- El comportamiento organizacional y la formacion.

Es necesario entender el Comportamiento Organizacional (CO), como “el estudio sistematico
de las conductas y de las actitudes que las personas muestran en las organizaciones” (Robbins,
1998, p.9).

(Gibson, Ivancevich & Donnelly,1991) hacen referencia a “el estudio del comportamiento, las actitudes
y el rendimiento humano dentro del ambito de las organizaciones; toma elementos de las teorias, los
métodos y los principios pertenecientes a disciplinas como la Sicologia, la Sociologia y la Antropologia
Cultural para poder comprender las percepciones, los valores, las capacidades de aprendizaje y las
acciones de los individuos al trabajar en grupo dentro del contexto de una organizacion; y analizar el
efecto del entorno externo sobre la organizacidon y sobre sus recursos humanos, su misién, sus

objetivos y sus estrategias” (Gil & Alcover, 2003, p.53).

Peiré menciona algunas caracteristicas basicas del Comportamiento Organizacional: (Peiro,
1990, pp.21-26).

a) Se trata de conductas morales y provistas de sentido.

b) Son conductas flexibles, adaptables y modificables a través del aprendizaje.

90



c) Se trata de una conducta positiva e intencionada que busca fines de acuerdo con unas
ciertas expectativas.

d) Es una conducta en buena parte consciente, simbdlica y subjetiva que le permite al
individuo procesar una serie de informaciones sobre el ambiente que le rodea.

e) Esta conducta es resultado de un procesamiento de informacién limitado y restringido,
gue es la base de la toma de decisiones.

f) Es una conducta personal, con diferencias individuales de tipo biol6gico y psicolégico.

g) Es una conducta que surge por ciertas dimensiones motivacionales complejas.

h) Es una conducta social, desarrollada en un contexto social estructurado, con jerarquias,
autoridad, liderazgo y grupos formales e informales.

i) Se trata de una conducta parcialmente determinada por el medio social en que tiene lugar,

pero también capaz, en parte, de modificarlo; es pues, una conducta transaccional.

“Los resultados de la organizacion dependen de los resultados de sus miembros. A diferencia de
las méaquinas, el hombre responde a estimulos internos y externos que se generan en el contexto
de variables tales como la educacién, la salud fisica, la motivacion, los hébitos culturales, las
experiencias de vida, los valores y creencias y otras caracteristicas personales. El desafio es cémo
lograr que el comportamiento individual se canalice correctamente para obtener los resultados

buscados por la organizacion” (Lazzati, 2012, p.14).

El comportamiento depende de las competencias del individuo y de su motivacién especifica
en cada situacion, estos dos factores radican en ciertas caracteristicas personales y en las

condiciones circunstanciales que afronta el individuo en su relacién con el contexto.

El comportamiento organizacional, necesita estar dirigido a perseguir acciones enfocadas al
incremento de la productividad, mejora del clima laboral, fortalecimiento de una cultura funcional

y mejorar la calidad de vida del recurso humano (Gil & Alcover, 2003).

El activo que verdaderamente adquiere valor en una empresa es su personal, éste puede
crecer, desarrollarse y tornarse mas eficaz si cuenta con un lider que comprenda su valor

potencial (Maxwell, 2007).

Para poder identificar que el comportamiento organizacional se encuentra dentro del rango
de la funcionalidad; es decir, que los lideres y colaboradores se encuentran alineados en

comportamientos sanos para la organizacion y para ellos mismos; se identifican componentes
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fundamentales que nos ayudan a evaluar, medir y percibir si vamos por buen camino; éstos son

principalmente: la productividad, el clima laboral y la cultura organizacional.

1.4.1. La productividad laboral

La palabra productividad se ha vuelto muy popular en la actualidad, ya que se considera que
el mejoramiento de la productividad es el motor que esta detras del progreso econémico y de las
utilidades de la corporacion. La productividad también es esencial para incrementar los salarios
y el ingreso personal. Un pais que no mejora su productividad pronto reducira su estandar de

vida.

En términos cuantitativos, la produccion es la cantidad de productos que se produjeron,

mientras que la productividad es la razén entre la cantidad producida y los insumos utilizados.

La productividad implica la mejora del proceso productivo, la productividad aumenta cuando:
existe una reduccién de los insumos mientras las salidas permanecen constantes o cuando existe

un incremento de las salidas, mientras los insumos permanecen constantes (Ibarra, 2001).

La productividad es el camino para que un negocio pueda crecer y aumentar su rentabilidad
(o sus utilidades), es el instrumento fundamental que origina la utilizacion de métodos, estudio

de tiempos y un sistema de pago de salarios.

La productividad es, sobre todo, una actitud de la mente; ésta busca mejorar continuamente
todo lo que existe, esta basada en la conviccion de que uno puede hacer las cosas mejor hoy
gue ayer y mejor mafiana que hoy; requiere esfuerzos sin fin para adaptar actividades
economicas a condiciones cambiantes aplicando nuevas teorias y métodos. Es una creencia

firme en el progreso humano (Jiménez, Castro & Brenes, 2008).

La productividad depende de las condiciones que un trabajador en los diferentes momentos
de vida productiva interiorice, “la entrega moderna generalizada del ser humano al trabajo se

inicia cuando la realizacion de un esfuerzo laboral se dignifica, por tanto, el acto de la
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reconciliacion del hombre con el trabajo tiene mas el caracter de un proceso moral o valorativo

que el de un fendbmeno econdmico” (Alonso-Fernandez, 2008, p.17).

El cambio radical de actitud ante el trabajo se ha perpetuado en forma de un deber con la
familia, la sociedad y consigo mismo. La seleccién de una meta es un proceso individualizado
gue cuenta con estas opciones principales: la busqueda de la madurez, independencia con una
identidad estable, la satisfaccion de ser aceptado y reconocido, el asentamiento social y la

compensacién econémica.

Taylor propone un enfoque cientifico con respecto al incremento de la productividad de un
trabajador. Corresponde a la direccion la responsabilidad de la planificacién y a los trabajadores
la ejecucién de los mismos. Taylor cree que ademas, el trabajador debera estar deseoso de
aceptar el nuevo sistema de trabajo y establecer un sistema de incentivos funcional, el salario
del empleado debe asociarse a su productividad, la paga debe basarse en el mérito de la
actividad (Gil & Alcover, 2003).

Solo la empresa que dispone de una libertad de accion suficiente, funciona plenamente como
una institucién humana, entendida como una colectividad presidida por un interés y unos valores

comunes.

Se define la cohesion como la fuerza promedio resultante que actia sobre los miembros en
direccion al grupo (Festinger, Schachter & Back, 1963), dos de las conductas que se mencionan
para identificar la cohesién es que los miembros se aprecian y se llevan bien; ellos establecen la

hipétesis que a mayor cohesion- mayor productividad.

Dicha hipétesis fue comprobada por dos estudios definiendo que “si se considera la
productividad del grupo como funcién del éxito del grupo para influir sobre sus miembros, queda
claro que la cohesion debe ser un determinante de la productividad” (Cartwright & Zander, 1986,
p.216).

La cohesion se relaciona también con el grado en que los miembros de un grupo desean

permanecer en él, estan mas motivados para contribuir al bienestar del grupo, a lograr los

objetivos y a participar en las actividades del mismo; ésta contribuye a la vitalidad de un grupo.
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Dentro de las determinantes que incrementan o disminuyen la cohesidon de un grupo

encontramos los siguientes:

a) Nivel de atraccion relacionado con su propia evaluacién de las consecuencias deseables
e indeseables que surgirdn de su permanencia en el grupo.

b) Identificar que los alicientes que le ofrecen al individuo son equitativas o superiores a lo
gue se le pide hacer, lo relaciona mas en términos de valores.

c) Analisis de las recompensas y costos.

d) Identificacion de resultados favorables o desfavorables

e) Andlisis y comparacion de las caracteristicas del grupo con respecto a sus necesidades
y valores.

1.4.2. El climalaboral

Otro aspecto gue identifica claramente el comportamiento de un individuo dentro de una
organizacion es el llamado clima laboral. Forehand & Gilmer (citado por Velarde, 2012)
definieron el clima como el conjunto de caracteristicas objetivas de la organizacion,
perdurables y facilmente medibles, que distinguen una entidad laboral de otra. Son estilos de
direccién, normas y medio ambiente fisiol6gico, identifica finalidades y procesos de
contraprestacion; aunque en su medida se hace intervenir la percepcion individual, lo

fundamental son los indices de dichas caracteristicas.

Mientras que Nicolas Seisdedos (1985) lo identifica como un conjunto de percepciones
globales -constructor personal y psicol6gico- que el individuo tiene de la organizacién, reflejo de
la interaccién entre ambos; lo importante es cédmo percibe un sujeto su entorno, sin tener en
cuenta cémo lo perciben otros; por tanto, es mas una dimensién del individuo que de la

organizacion.

En conclusion, el clima laboral es el medio ambiente humano y fisico en el que se desarrolla
el trabajo cotidiano, influye en la satisfaccion y por lo tanto en la productividad. Esta relacionado
con el saber hacer del lider, con los comportamientos de las trabajadores, con su manera de
trabajar y de relacionarse, con su interaccion con la empresa, con las maquinas que se utilizan 'y

con la propia actividad de cada uno (Gil & Alcover, 2003).
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Es la alta direccion, con su cultura y con sus sistemas de gestion, la que proporciona o no, el
terreno adecuado para un buen clima laboral, y forma parte de las politicas de personal y de

recursos humanos la mejora de ese ambiente con el uso de técnicas precisas.

Mientras que un buen clima se orienta hacia los objetivos generales, un mal clima destruye el
ambiente de trabajo ocasionando situaciones de conflicto y de bajo rendimiento (Gonzélez,
1993).

Existen seis dimensiones que se deben considerar a la hora de analizar el clima laboral
(Gonzalez, 1993):

a) Flexibilidad: el grado en que los individuos perciben restricciones o flexibilidad en la
organizacion, es decir, hasta qué punto las reglas, politicas, procedimientos o practicas
son innecesarias o interfieren con la ejecucion del trabajo. También, refleja la medida en

gue se aceptan nuevas ideas.

b) Responsabilidad: el grado en que los individuos perciben que se les delega autoridad y
pueden desempenfiar sus trabajos sin tener que consultar constantemente al supervisor

y la medida en que sienten que la responsabilidad del resultado esta en ellos.

c¢) Recompensas: el grado en que los individuos perciben que son reconocidos Yy
recompensados por un buen trabajo y que esto se relaciona con diferentes niveles de

desempeiio.

d) Claridad: el grado en que los individuos perciben que las metas, los procedimientos, las
estructuras organizativas y el flujo de trabajo estan claramente definidos, de manera que
todo el mundo sabe que tiene que hacer y la relacién que estos guarda con los objetivos

generales de la organizacion.

e) Espiritu de equipo: el grado en que la gente se siente orgullosa de pertenecer a la

organizacion y sienten que todos estan trabajando hacia un objetivo comun.

Otros investigadores, han definido otros aspectos que se evallan para medir el clima

organizacional remarcando los siguientes (Murillo, 2006).
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a)

b)

d)

f)

Independencia: mide el grado de autonomia de las personas en la ejecucion de sus tareas
habituales. Por ejemplo: una tarea contable que es simple tiene en si misma pocas
variaciones -es una tarea limitada-, pero el administrativo que la realiza podria gestionar
su tiempo de ejecucién atendiendo a las necesidades de la empresa: esto es
independencia personal. Favorece al buen clima el hecho de que cualquier empleado

disponga de toda la independencia que es capaz de asumir.

Condiciones fisicas: contemplan las caracteristicas medioambientales en las que se
desarrolla el trabajo: la iluminacion, el sonido, la distribucion de los espacios, la ubicacion
de las personas, los utensilios, etcétera. Por ejemplo: un medio con luz natural, con filtros
de cristal 6ptico de alta proteccién en las pantallas de las computadoras (ordenadores),
sin papeles por el medio y sin ruidos, facilita el bienestar de las personas que pasan largas
horas trabajando y repercute en la calidad de su labor. Se ha demostrado cientificamente

que las mejoras hechas en la iluminacion aumentan significativamente la productividad.

Liderazgo: mide la capacidad de los lideres para relacionarse con sus colaboradores. Un
liderazgo que es flexible ante las mdltiples situaciones laborales que se presentan, y que
ofrece un trato a la medida de cada colaborador, genera un clima de trabajo positivo que

es coherente con la mision de la empresa y que permite y fomenta el éxito.

Relaciones: esta escala evalla tanto los aspectos cualitativos como los cuantitativos en
el ambito de las relaciones. Con los resultados obtenidos se reflejan: la cantidad de
relaciones que se establecen; el nUmero de amistades; quiénes no se relacionan nunca
aungue trabajen juntos; la cohesién entre los diferentes subgrupos, el grado de madurez,
el respeto, la manera de comunicarse unos con otros, la colaboracion o la falta de
compafierismo, la confianza, todo ello son aspectos de suma importancia. La calidad en

las relaciones humanas dentro de una empresa es percibida por los clientes.

Implicacion: es el grado de entrega de los empleados hacia su empresa. Es muy
importante saber que no hay implicacion sin un liderazgo eficiente y sin unas condiciones

laborales aceptables.

Organizacion: hace referencia a si existen 0 no métodos operativos y establecidos de

organizacion del trabajo. Trabajar mediante procesos productivos, trabajar por objetivos,
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utilizar el trabajo en equipo y no de manera aislada, promover a los equipos por proyectos,

utilizar modelos de gestién implantados.

g) Reconocimiento: se trata de averiguar si la empresa tiene un sistema de reconocimiento
del trabajo bien hecho. En el area comercial, el reconocimiento se utiliza como
instrumento para crear un espiritu combativo entre los vendedores, por ejemplo
estableciendo premios anuales para los mejores. Cuando nunca se reconoce un trabajo

bien hecho, aparece la apatia y el clima laboral se deteriora progresivamente.

h) Igualdad: es un valor que mide si todos los miembros de la empresa son tratados con
criterios justos. La escala permite observar si existe algun tipo de discriminacion. El
amiguismo y la falta de criterio ponen en peligro el ambiente de trabajo sembrando la
desconfianza. La formacion, las expectativas de promocion, la seguridad en el empleo,

los horarios, los servicios médicos, etcétera.

También es importante sefialar que no se puede hablar de un Unico clima laboral, sino de la
existencia de sub climas que coexisten simultdneamente. Asi, una unidad de negocio dentro de
una organizacion puede tener un clima excelente, mientras que en otra unidad el ambiente de

trabajo puede ser o llegar a ser muy deficiente.

El ser humano es el centro del trabajo, es lo mas importante, y mientras este hecho no se

asuma, de nada vale hablar de sofisticadas herramientas de gestién (Rubio, 2007).

El miembro de un grupo cuando se encuentra reunido con los otros miembros experimenta
una profunda modificacion en sus actitudes, ideas y sentimientos. La integracion en el grupo
supone aceptar el espiritu del grupo y sus objetivos, el grupo posee una fuerte dinamica propia
gue le conduce muchas veces a modificar sus propésitos iniciales y tomar una senda distinta
(Alonso-Fernandez, 2008, p.43).
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1.4.3. Lacultura organizacional

Entrando al tercer elemento del comportamiento organizacional, la idea de concebir las
organizaciones como culturas (en las cuales hay un sistema de significados comunes entre sus

integrantes) constituye un fendmeno bastante reciente.

Hace unos afios las organizaciones eran, en general, consideradas simplemente como un
medio racional el cual era utilizado para coordinar y controlar a un grupo de personas. Tenian
niveles verticales, departamentos, relaciones de autoridad; sin embargo, las organizaciones son
algo mas que eso, como los individuos; pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o
serviciales, innovadoras o conservadoras...pero una y otra tienen una atmosfera y caracter

especiales que van mas alla de los simples rasgos estructurales.

Los tedricos de la organizacion reconocen y admiten la importante funcién que la cultura

desempefia en los miembros de una organizacién (Robbins & Fernandez, 1999).

Al revisar todo lo concerniente ala cultura, se encontrd que la mayoria de autores citados
en el desarrollo del trabajo coinciden, cuando relacionan la cultura organizacional, tanto con las

ciencias sociales como con las ciencias de la conducta.

Al respecto Pettigrew (1990) dice que la cultura es un simbolismo, mito o ritual, pueden
utilizarse en el andlisis organizacional con el objetivo de “ayudar a integrar conceptos familiares
a los antropdlogos sociales en el vocabulario analitico utilizado en el estudio del comportamiento

organizacional” (p.422).

Por otra parte, se encontré que las definiciones de cultura estan identificadas con los
sistemas dinamicos de la organizacion, ya que los valores pueden ser modificados, como efecto
del aprendizaje continuo de los individuos; ademas le dan importancia a los procesos de

sensibilizacién al cambio como parte puntual de la cultura organizacional.

Delgado (1990) sostiene que “la cultura es como la configuracion de una conducta aprendida,
cuyos elementos son compartidos y trasmitidos por los miembros de una comunidad” (p.1). En
la misma linea (Schein, 1991) se refiere al conjunto de valores, necesidades expectativas,

creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas por los miembros de una comunidad.
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A través del conjunto de creencias y valores compartidos por los miembros de la
organizacion, la cultura existe a un alto nivel de abstraccion y se caracteriza porque condicionan
el comportamiento de la organizacién, haciendo racional muchas actitudes que unen a la gente,

condicionando su modo de pensar, sentir y actuar.

Charles Handy (citado por Gonzalez & Bellino, 1995) plantea cuatro tipos de culturas
organizacionales dependiendo del énfasis que le otorga a algunos de los siguientes elementos:
poder, rol, tareas y personas.

La cultura del poder se caracteriza por ser dirigida y controlada desde un centro de poder
ejercido por personas clave dentro de las organizaciones. La cultura basada en el rol es
usualmente identificada con la burocracia y se sustenta en una clara y detallada descripcion de
las responsabilidades de cada puesto dentro de la organizacién. La cultura por tareas esta
fundamentalmente apoyada en el trabajo proyectos que realiza la organizacién y se orienta hacia
la obtencién de resultados especificos en tiempos concretos. Y finalmente, la cultura centrada
en las personas, como su hombre lo indica, estd basada en los individuos que integran la

organizacion (Gonzélez & Bellino, 1995).

Desde otro punto de vista mas general, la cultura se fundamenta en los valores, las creencias
y los principios que constituyen los cimientos del sistema de una organizacion, asi como también
al conjunto de procedimientos y conductas que sirven de ejemplo y refuerzan esos principios

basicos.

El planteamiento anterior, se refiere a la forma como la cultura vive en la organizacion, ademas
demuestra que la cultura funciona como un sistema o proceso. Es por ello que la cultura no sélo
incluye valores, actitudes y comportamientos, sino también las consecuencias dirigidas hacia esa
actividad, tales como la vision, las estrategias y las acciones, que en conjunto funcionan como

sistema dinamico.

La cultura organizacional es la médula de la organizacién que esta presente en todas las
funciones y acciones que realizan todos sus miembros. La cultura nace en la sociedad, se
administra mediante los recursos que la sociedad le proporciona y representa un activo factor

gue fomenta el desenvolvimiento de esa sociedad.
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Otros autores afiaden mas caracteristicas a la cultura, tal es el caso de Katz y Kahn cuando
plantean que las investigaciones sobre la cultura organizacional se han basado en métodos
cualitativos, por cuanto; es dificil evaluar la cultura de manera objetiva porque esta se asienta
sobre las suposiciones compartidas de los sujetos y se expresa a través del lenguaje, normas,

historias y tradiciones de sus lideres (Katz & Kahn, 1995).

Deal & Kennedy (1985) ven a la cultura organizacional como la conducta convencional de una
sociedad que comparte una serie de valores y creencias particulares y éstos a su vez influyen en
todas sus acciones. Ya que la cultura es aprendida, evoluciona con nuevas experiencias, y puede

ser cambiada si llega a entenderse la dindmica del proceso de aprendizaje.

Dentro del marco conceptual, la cultura organizacional tiene la particularidad de manifestarse
a través de conductas significativas de los miembros de una organizacion, las cuales facilitan el
comportamiento en la misma como elementos de la dindmica organizacional. Es importante
conocer el tipo de cultura de una organizacién, porque los valores y las normas van a influir en

los comportamientos de los individuos.

Resulta de interés el planteamiento que hace Kurt Lewin (citado por Davis & Newstrom, 2003)
cuando sostiene que el comportamiento individual depende de la interaccion entre las
caracteristicas personales y el ambiente que lo rodea. Parte de ese ambiente es la cultura social,
gue proporciona amplias pistas sobre como se conduciria una persona en un determinado

ambiente.

Hay practicas dentro de la organizacion que reflejan que la cultura es aprendida y, por lo tanto,
deben crearse culturas con espiritu de aprendizaje continuo. Al respecto Siliceo (2004) sostiene
gue la capacitacion continua al colectivo organizacional es un elemento fundamental para dar
apoyo a todo programa orientado a crear y fortalecer el sentido de compromiso del personal,
cambiar actitudes y construir un lenguaje comun que facilite la comunicacién, comprension e

integracion de las personas.

Al cultivarse una cultura organizacional sustentada por sus valores, se persigue que todos los
integrantes desarrollen una identificacion con los propésitos estratégicos de la organizaciéon y
desplieguen conductas direccionadas a ser auto-controladas. Podemos decir entonces, que una

cultura es el modo particular de hacer las cosas en un entorno especifico.
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Las organizaciones, al igual que las huellas digitales, son siempre singulares, poseen su
propia historia, comportamiento, proceso de comunicacion, relaciones interpersonales, sistema
de recompensas, toma de decisiones, filosofia y mitos que, en su totalidad, constituyen la cultura

organizacional.

El analisis anterior considera la cultura como una prioridad estratégica, a causa de su
evolucion particularmente lenta en el tiempo y de su impacto crucial sobre el éxito o el fracaso

de las estrategias organizacionales.

Estos planteamientos enfocan la cultura organizacional como una variable importante que
esta interrelacionada con el comportamiento dentro de la organizaciéon y se concibe como la
configuracion de la conducta aprendida y de los resultados de dicha conducta, cuyos elementos

se comparten y transmiten a los miembros de una sociedad.

Dentro de las intervenciones para facilitar el proceso de integracion a la cultura cabe distinguir

las siguientes (Lazzati, 2008, p.29):

a) Las actividades de capacitacion y desarrollo que comprenden un camino al desarrollo
cognitivo y las complementarias dirigidas a la transferencia del trabajo.

b) Acciones de influencia interpersonal, como la comunicacion, la participacién en los
procesos de tomas de decisién, etc.

¢) Modificaciones en los elementos de la organizacién que se supone habran de afectar el

comportamiento de sus miembros.

1.5.- Desarrollo personal y organizacional

Para lograr la eficacia, las organizaciones que maduran, deben identificar en que
competencias se debe apoyar los proyectos de innovacién necesarios para redefinir la eficacia y
el aprendizaje de competencias basicas de la madurez y asi, en definitiva, hacia la posibilidad de

articular una organizacién capaz de crecer 0 conseguir sus objetivos.
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La finalidad de llevar a la organizacién a un proceso de madurez visto desde el punto de vista
humano consiste en identificar los elementos que participaran de una forma variable siendo ésta
una caracteristica general de la vida donde encontramos que todas las partes y procesos estan
ordenados de tal modo que garantizan el mantenimiento, la construccion, la restitucion y la
reproduccion de los equipos que deberan apoyar a los objetivos que se planteen de manera

permanente dentro de la organizacion.

Los cambios generacionales hacen necesaria la innovacion y la re-creacion de la vida
cotidiana de los adultos tomando de lo aprendido lo util para los diferentes contextos, y
siendo capaz de innovar formas, modos que enriquezcan a los seres humanos; que

completen y optimicen el desarrollo individual y organizacional.

Los seres humanos maduros no son fotocopia de otros individuos. Los cambios
histéricos y el modo de afrontar sus consecuencias hacen indispensable la creacion

personal y la construccion personal del propio desarrollo.

La madurez exige al sujeto una estabilidad, una linea de continuidad a pesar de los
cambios. Del mismo modo, los cambios deben manifestarse como fruto de la interaccion
con el medio. El proceso de ajuste a las transiciones evolutivas comporta cambios que
deben ser integrados dentro de un estilo personal e individual en unas coordenadas de
estabilidad.

El desfase o falta de armonia entre estos determinantes refleja en el ser humano un
cierto desajuste de efectividad. La estructura laboral establece unos canones de
funcionamiento, tiempos, expectativas que deberian responder al resultado del ajuste
bioldgico y psicoldgico en cada tiempo personal a lo largo de la vida. La madurez implica

una adecuacion necesaria entre biologia, conducta y funcionamiento social.

El concepto de si mismo es algo que se va construyendo a través del tiempo. Es
inmaduro ajustarse al engranaje del sistema de roles en el que nos vemaos envueltos. Es
inmaduro, por otra parte, seguir siendo la misma pieza en los diferentes papeles y en los
diferentes contextos sin modificar nuestros puntos de unién, nuestra dureza o fragilidad

dependiendo solo del entorno.
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A pesar del moldeamiento necesario en cada una de las tareas personales en la vida,
el estilo de vida, los modos de afrontar las dificultades, su grado de eficaciay
competencia personal, deben mantenerse con un cierto equilibrio y estabilidad a lo largo
de las diferentes situaciones, que iran siendo de mayor diversidad a medida que se

avanza en el desarrollo adulto dentro de un ambito laboral.

El individuo maduro es responsable de sus actos. Cuando tratamos de eludir la
responsabilidad de nuestra propia conducta, procuramos  transferir esa
responsabilidad a otro individuo, u organizacion. Eso se llama miedo a la libertad.

En la medida que aprendamos que la integridad de la vida de un adulto se compone
de decisiones personales, nos vamos convirtiendo en personas libres que disfrutaran mas

de su vida personal y laboral.

1.5.1. Lamadurez personal

Para poder crecer se requiere de un sentido de responsabilidad para solucionar los propios
problemas de la vida en general. La autosuficiencia e independencia, resolveran los problemas
por su cuenta, buscando sus propias soluciones, se podra percibir una autoestima aumentada,
asi como la sensacién de autoeficacia y de capacidad, se tendrd menos miedo de la vida y el
mundo. Conforme el individuo sea capaz de afrontar el mundo por si mismo, menos miedo le

tendra y mas feliz podra ser.

El deseo de crecimiento personal suele surgir, generalmente, del dolor emocional, la
insatisfaccion o el malestar psicolégico, que empujan a una persona a mirar en el interior de si

misma para intentar buscar soluciones, superar problemas y superarse a si misma.

Por este motivo, el dolor emacional y la insatisfacciébn con uno mismo no son necesariamente
algo negativo, sino que nos estan indicando que algo anda mal, o que lo que somos no
corresponde con lo que deseariamos ser y nos empuja hacia el cambio y hacia el crecimiento

personal.
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Esto es asi porque el deseo de crecimiento personal forma parte de la naturaleza. Es una
poderosa fuerza que empuja inevitablemente porque constituye la mision mas bésica y
fundamental en la vida. Se puede resistir a esa fuerza e ignorarla pero nunca se podra aniquilar.
Si el ser humano no se implica conscientemente en su desarrollo y crecimiento personal, algo

dentro de si le empujard hacia experiencias y situaciones que le obliguen a hacerlo.

Los distintos componentes del crecimiento personal podrian ser los siguientes: Conocer tus
puntos débiles y fuertes, desarrollo de las fortalezas, pulir los defectos, tener claro qué es lo méas
importante para uno mismo; decidir qué se necesita cambiar o mejorar y establecer metas para
lograrlo, y por ultimo, tener claro qué se desea hacer con la vida, como se quiere que seay como

se desea vivirla.

Existen ciertas caracteristicas que ayudan a un individuo a identificar si se encuentra en un
nivel de madurez adecuado (Mufioz & Mufioz, 2015) y cdmo impacta en el ambito laboral a partir

de dichos comportamientos:

a) La persona emocionalmente madura tiene una identidad desarrollada, sabe quién es y
trata de ser fiel a si misma y sus valores, vivir y comportarse de acuerdo con ello. Esta
condicién ayuda a generar compromisos mas estrechos con la organizacion por medio
del fortalecimiento de la cultura donde se ve reflejado su comportamiento a través de

valores congruentes en su cotidianeidad laboral.

b) Sabe distinguir entre razén y emocién; y esto genera un equilibrio adecuado entre ambos.
Esta habilidad garantiza relaciones laborales sanas y productivas ya que se basan en
habilidades de comunicacion efectiva por medio de la asertividad.

c) Tiene metas y objetivos realistas que alcanzar; planifica y lleva a cabo las acciones
necesarias para lograr dichas metas, sin quedarse solo en palabras o fantasias. Para las
expectativas dentro de cualquier equipo de trabajo, ésta caracteristica de la madurez
personal, acerca a las personas con un objetivo centrado en resultados, aunado a esto,

le dan valor a la planeacion estratégica, delegaciéon de funciones y mejora continua.

d) No son personas pasivas y dependientes, sino independientes y asertivas, capaces de

reconocer sus propios derechos y luchar asertivamente por ellos. Este comportamiento,
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f)

9)

h)

ayuda a desarrollar proactvidad, es decir, hacer que las cosas sucedan de forma

equilibrada y buscando negociaciones justas para todos.

Establecen relaciones de igual a igual, mientras que las personas mas inmaduras a
menudo establecen el rol de padre/madre o hijo en sus relaciones con los demas. Las
personas emocionalmente maduras se relacionan con los demas desde su propia
independencia e individualidad. Partiendo de éste concepto, ayuda a desarrollar estilos
de liderazgo mas cercanos con la gente; pero conscientes del papel transformador al
dirigir y hacer crecer a otros evitando hacer el trabajo por los demas.

No se ofenden con facilidad ni les afectan especialmente las criticas 0 comentarios
negativos de los demas, porque tienen una buena autoestima, saben reconocer sus fallas
y aceptarlas. Esto lleva a los equipos de trabajo a desarrollar una cultura de
retroalimentacion sana y efectiva, que permita a la persona, darse cuenta de lo que le

falta desarrollar para incrementar su efectividad.

Tienen una mente abierta, son tolerantes, estan dispuestos a tener en cuenta nuevas
ideas, a cambiar su modo de hacer las cosas si ven que hay otro mejor, tienen en cuenta
los puntos de vista de los demas. Esta condicién de la personalidad madura, aminora la
generaciéon de conflictos, fomenta el consenso y la innovacion dentro de los equipos de

trabajo.

Buscan el crecimiento y desarrollo personal, son conscientes de sus aspectos positivos y
negativos y tratan de ser mejores personas, aprender y conocerse mejor a si mismos. En
conclusion, se hacen responsables de su propia madurez impactando en el equipo al cual

pertenecen o han desarrollarlo en caso de tener un puesto de liderazgo.

Identificar ciertas caracteristicas que pueden ser el reflejo de una persona madura, ayuda

primero a generar un analisis personal sobre el nivel de madurez en la que una persona se
encuentra, esto a su vez, determina ciertos comportamientos que podran dar respuesta a la
forma como se generan reacciones y procesos sociales dentro del &mbito no solo personal sino

también laboral.

Diferentes investigaciones han deducido desde su punto de vista, conductas o

comportamientos que marcan lo que se conoce como indicadores de madurez personal;
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para Allport, una persona madura es aquella capaz de lograr extensiones de si misma en el
trabajo o en un hobbie -caracteristica que no pasa por lo egocéntrico- y de mantener
una personalidad unificada o integrada en todos sus roles: estudiante, empleado, esposo, hijo,
etc. (Cloninger, 2011).

Freud (citado por Maslow, 1972) pensaba que un ser maduro es aquel capaz de resolver sus
propios conflictos internos y amar en libertad en tanto que para Jung (citado por Maslow, 1972),
la madurez viene de la mano del logro de la integracién personal que ocurre tras la confrontacion
del llamado inconsciente personal con el inconsciente colectivo, y para Maslow (1972) la madurez
se asocia a la idea de hombre autorealizado que resuelve sus conflictos y se acepta a si mismo.

A partir de estos conceptos, se puede identificar que la madurez es uno de los principales
pilares para ser generador de conflictos o por el contrario, identifica la manera de aminorarlos.
La falta de manejo de conflictos, es uno de los principales motivos por los cuales, las
organizaciones dedican una buena inversion en tiempo y dinero para facilitar habilidades tanto
en los lideres, como en los colaboradores de un equipo; se cree que al desarrollar habilidades
de manejo de conflicto, entonces éstos se eliminard, disminuiran o se tendra las bases para poder

enfrentar mejor el conflicto.

En realidad, para lograr un cambio evidente sobre la generacion y enfrentamiento de conflictos
dentro del trabajo, requiere de apoyar en la conciencia de desarrollar colaboradores con mayor
nivel de madurez, los cuales, eliminen por completo los conflictos personales generados por la
baja autoestima de los integrantes del equipo, construyan ideas y negociaciones a favor de
objetivos comunes y modifiquen la creencia del conflicto por situaciones de crecimiento y

aprendizaje.

A partir de hacer conciencia sobre la responsabilidad de trabajar de manera permanente
acerca de la madurez personal, se podra comprobar que la madurez, es esa sensacién de control
en la que el ser maduro siente como agradable gracias a la capacidad de conducirse a si mismo.
Cobra curiosidad como la persona que se siente madura responde a una especie de circulo
vicioso en el que todo tiene su explicacion: Su trabajo es el que eligié y le gusta por vocacion, se
divierte cuando hace lo que le gusta, 0 sea cuando sigue su vocacion, es capaz de dar consejos
porgue ya lo vivio todo, y lo que no vivio fue porque no quiso o no pudo, y si no pudo fue por el

destino que le toco en suerte y aun asi esta conforme.
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Freud (citado por Zuhiga, 2005) definia la madurez como la capacidad para sentir gozo en
amar y trabajar. Bion (1980) como el valor gozoso para la busqueda constante de la verdad
y Bowlby (1954) afirmaba que la persona madura es la que se acerca al mundo con
seguridad, pero gue si tiene dificultades esté dispuesta a buscar apoyo en figuras dignas
de confianza. Es decir, se da un equilibrio basico entre iniciativa y confianza en si mismo
por un lado, y capacidad de buscar ayuda y utilizar tal ayuda por otro, lo que constituye
la base del desarrollo de una personalidad estable y arménica.

La madurez psicoldgica puede considerarse como un nucleo central de los llamados
recursos personales que los sujetos, sobre todo los adultos, disponen para afrontar las
diversas transiciones y crisis a lo largo de su desarrollo, permitiendo que el desarrollo
pueda avanzar hacia niveles superiores de madurez, pues resulta claro que sin crisis el

desarrollo no es posible.

Podemos dirigir la meta de la intervencién evolutiva no ya a la estricta prevenciéon de
la crisis, sino al enriquecimiento y fortalecimiento de la habilidad del individuo para crecer
o desarrollarse como resultado del suceso. El hecho mismo del afrontamiento y de una
resolucion con éxito de la transicion/crisis, fomentaria el crecimiento en algunas

dimensiones de madurez que prepararian al sujeto para transiciones futuras.

La madurez seria un estado de plenitud al que se llega tras un proceso de crecimiento
paulatino, secuencial y acumulativo. Desde esta perspectiva, la madurez una vez
constituida permanece estable, lo que indica un perfil mas o menos estatico de la

personalidad humana.

Es por esto, que se determina que un equipo de trabajo logra tener una verdadera
transformacion visto desde las relaciones cotidianas que hacen interactuar a los
individuos entre si por el solo hecho de convivir en un mismo sitio y bajo objetivos

verdaderamente identificados como comunes.
La madurez personal, permite la aceptacion de si mismo en su totalidad y por ende, la

aceptacion y respeto por los otros; entender personalidades diferentes que a su vez lleva

a habilidades distintas y maneras de resolver las situaciones cotidianas de una forma que
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puede ser consensada y acordada por todos a partir del beneficio mutuo y de la misma

organizacion.

Hablar de un equipo con elementos maduros, es tener la certeza que se eliminarian
los conflictos personales, se incrementaria el reconocimiento y la retroalimentacion
asertiva; es garantizar estilos de liderazgo que se perfilen mas a influir que a manipular,
gue seran incluyentes, cercanos a su gente y desarrolladores del talento humano, esto a

Su vez, generaria mejores espacios para trabajar y autorrealizarse en el &mbito laboral.

La autorrealizacion consiste en la maxima realizacién de las potencialidades Unicas e
irrepetibles de la persona humana, de todo lo que esa peculiar persona puede llegar a
ser. Maslow se refiere a los sujetos autorrealizados como sujetos maduros o

psicolégicamente saludables (Maslow, 1972).

La completa maduracién psicoldégica de una persona ocurre, sé6lo cuando sus
potencialidades estan plenamente desarrolladas. Algunos rasgos de la autorrealizacién
son: aceptacion de si mismo, de los demas y de la naturaleza, espontaneidad, sencillez,
naturalidad; necesidad de la privacidad, sentimiento de comunidad, relaciones

interpersonales profundas, sentido filoséfico del humor y la creatividad.

La autorrealizacibn como proceso de convertirse en persona madura no es
equivalente a persona adaptada, feliz, con pocas tensiones, es fundamentalmente un
individuo abierto a la experiencia; es una persona embarcada en un proceso de vida

plena que constituye una orientacion y no un destino (Rogers, 2011).

Lograr un equipo con personas individualmente maduras, requiere de un proceso de
transformacion en diferentes aspectos; primeramente entender el impacto de la madurez
en toda la organizacion, segundo, hacer conciencia que las posiciones de liderazgo
afectan de manera sdlida al desarrollo de éstas competencias a partir de su propio nivel
de madurez y el interés genuino de desarrollar a sus equipos bajo esta necesidad; esto
requerira sin duda de analizar los comportamientos que un lider tiene a favor y en contra

de desarrollar personas maduras.
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Continuar con un comportamiento en contra de la responsabilidad personal, evitar la
toma de decisiones, no tomar en cuenta otras ideas, evitar ampliar la confianza, falta de
equilibrio entre motivacién y exigencia y muchos comportamientos mas, hacen dificil el
desarrollo de la madurez. Por el contrario, es necesario apostar por establecer el medio
y los procesos de formacion en desarrollo humano que permitan estructurar la madurez
como parte de un proceso de transformacién personal que a su vez le de paso a una

transformacioén cultural.

(Rojas, 1990) se centra en el permanente quehacer que constituye la historia
personal de vida: lo que se trata es de ir consiguiendo grados de madurez, pero teniendo
presente que toda trayectoria biogréafica estad siempre incompleta. A pesar de esto, uno
puede echar la vista atras y percibir en su vida la presencia de cierta trama coherente,
de cierto sentido.

Por su parte Polaino-Lorente (citado por Rojas, 1990) resalta la capacidad para la
autodeterminacién del hombre y, en consecuencia adherirse a compromisos y mantener
la fidelidad a ellos. "La persona madura decide libremente y asume no sélo la decisién
puntual que en determinado momento toma, sino también las consecuencias futuras de

esa decision" (Rojas, 1990, p.4).

El ser humano es ante todo un ser dirigido a metas que representan valores y
sentido. La madurez exige una lucha y superacion de dificultades y una integracion,
siempre tensa, entre diferentes metas y objetivos. El hecho mismo de ser hombre va mas
alla de uno mismo, y esta transcendencia constituye la esencia de la existencia humana
(Frankl, 1946).

Lo que penetra profundamente y en definitiva al hombre no es ni el deseo de poder ni
el deseo de placer, sino el deseo de sentido. Y precisamente a causa de este deseo, el
hombre aspira a realizar y encontrar un sentido, pero también encontrarse con otro ser
humano en la forma de un ta, y amarlo. Ambos hechos, realizacion y encuentro, dan al

hombre un fundamento de felicidad y placer.

Para Frankl la esencia y genuina caracteristica de la existencia humana estéa ligada

a la auto trascendencia, la incondicionada capacidad del hombre como ser abierto al
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mundo para volverse a algo o alguien distinto de él mismo y abrirse a contenidos y

significados més alla de si mismo.

Al aspecto fundamental de la auto trascendencia se define como voluntad de sentido,
es decir, el esfuerzo para hallar un significado a la propia vida. El sentido de la vida no

se otorga ni se crea, Sino que se encuentra, se descubre.

Y es aqui donde el ocio y el trabajo, se vuelven un medio capaz de ayudar al individuo
a encontrar su propio significado, entender desde donde aporta al mundo a partir de sus
habilidades, pasiones e inclusion en aquello que domina y le hace feliz.

Una persona madura es aquella en donde el sentimiento de sentido (como direccion
y como significado) predomina experiencialmente sobre el sin-sentido. Es imposible
encontrar la madurez o autorrealizacion, separada de una mision en la vida. En dltima
instancia, vivir significa asumir la responsabilidad de encontrar la respuesta correcta a
los problemas que ello plantea y cumplir las tareas que la vida asigna continuamente a

cada individuo.

En definitiva, la autorrealizacion no puede alcanzarse cuando se considera un fin en
si misma, sino cuando se la toma como efecto secundario de la propia transcendencia.
Lo que el hombre realmente necesita no es vivir sin tensiones, sino esforzarse y luchar

por una meta que le merezca la pena.

El individuo maduro se constituye en el presente y éste presente es a la vez
conformado por el futuro, de modo que su estilo de vida esta guiado por las posibilidades
y condiciones de futuro. En definitiva el hombre o la mujer maduros tomaran decisiones y
volveran a encauzar sus vidas desde el presente (trabajo, ocio, familia, economia, salud,

sexualidad), guiados por el futuro y la autodireccién de sus propias vidas.

El valor de la nocién de madurez personal, sabiduria, autorrealizacion, sentido de la
vida etc., se encuentra como virtud ideal que impulsa a los individuos a esforzarse por
alcanzar su desarrollo 6ptimo. Con tal nivel de aspiracién y motivacion un individuo dado

podria ir logrando progresivamente mayor madurez intelectual y personal.
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Las personas que estan abiertas a la verdad, crecen continuamente, pueden
establecer y mantener relaciones humanas mas eficazmente, y se sienten libres. La
madurez exige una extraordinaria capacidad de mantener continua y flexiblemente un
delicado equilibrio entre necesidades, finalidades, deberes y responsabilidades que
pueden estar en conflicto de manera recurrente pero que se puede tener la certeza de

encontrar la salida y la superacion al enfrentarlas para de ahi crecer.

1.5.2. La madurez organizacional

Max Feller define en términos simples, que madurez organizacional es sinénimo de
valor generado y compartido por la organizacién, sus personas, los accionistas, y, en
tltima instancia, la sociedad en general; el valor es entendido en términos financieros,
aungue se trate de organizaciones sin fines de lucro: a mayor valor, mas y mejores
iniciativas podran implementar para servir a sus usuarios. Sélo una organizacién madura

podra sostener e incrementar sus ventajas competitivas en el tiempo (Feller, 2013).

El valor es creado a partir de personas y equipos de trabajo motivados, con altos
niveles de compromiso; esto es, con actitudes positivas de las personas hacia su trabajo,
con altos niveles de energia y sentido. En una organizacion madura, las personas estan
motivadas y entregan lo mejor de si mismas dado que su trabajo les da un sentido, un

propdésito, y entienden claramente su rol dentro de la cadena de valor.

En una organizacion madura la gestion estd basada en la evidencia; en datos reales.
Esto no excluye a la gestion de personas. Los profesionales de recursos humanos se
formulan preguntas y recurren a los avances tedricos y cientificos, para encontrar
respuestas respecto a la realidad de la organizacién. Las herramientas de gestion también

se basan en la evidencia.

Una organizacibn madura no estd interesada en implementar una solucién sin
discernimiento, sin evidencia. Los profesionales de una organizacién madura no adoptan
una solucién sacada de un libro de buenas practicas o propuesta por un externo como la

respuesta a todas las organizaciones.
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Existen rigurosos diagnésticos, construidos a partir de datos recogidos dentro de la
organizacion con herramientas validadas por la evidencia. Las soluciones son
desarrolladas a la medida, con una perspectiva de la realidad de la organizaciéon, no

desde, comparaciones, modas 0 mejores practicas.

Una organizacion madura entiende a sus personas como capital humano en el buen
sentido econdmico: son el principal factor de produccién. Esto no significa una
deshumanizacién o alienacién de las personas, sino todo lo contrario. El Unico factor de
produccién que puede ser motivado, nutrido, entrenado y que tiene capacidades creativas

y de innovacion, son las personas.

Si las personas son consideradas como capital humano, pero no existe una gestién
gue apunte a su desarrollo, a que haya una mayor y mejor comprension de la estrategia
y del rol que cada individuo juega dentro de la organizacién, y si ademas los incentivos
gue reciben no estan adecuadamente alineados, estamos frente a una empresa inmadura
(Alvarez & Baniandrés, 2012). Si la concentracion de valor s6lo consiste en aumentar el
precio de las acciones, no es un negocio sostenible en el tiempo y el valor se esta

perdiendo o destruyendo.

Las organizaciones maduras tienen una cultura con dos caracteristicas centrales;
primero, el sistema completo esta concentrado en la creacion de valor, manifestada en
cada tarea, esfuerzo, proceso, proyecto, relaciones y comunicaciones. En las
organizaciones maduras existe una cultura centrada en el valor. Segundo, existe una
cultura centrada en un aprendizaje organizacional. El capital humano es alimentado,
nutrido y cultivado a través del aprendizaje. Las personas tienen unos valores intrinsecos

dados sus habilidades, educacion y experiencia.

Este valor no queda aislado en cada persona o lider. Los conocimientos se transmiten;
existen espacios para nuevas ideas y formas de hacer las cosas; los lideres motivan e
incentivan a sus equipos a compartir conocimientos. Es una organizaciéon que esta
constantemente aprendiendo y no desperdicia ni las habilidades, ni los conocimientos e

ideas de nadie.
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Lo mas interesante es gque las organizaciones maduras entregan finalmente valor a la
sociedad donde operan. Son organizaciones que no solo se quedan en la responsabilidad
social empresarial, sino que generan valor real a la economia; como al centro de la cultura
estd el valor, los recursos son empleados eficientemente y, muchas veces, en la busqueda
de la generaciéon de valor compartido, se llega a recursos sustentables y renovables
(Feller, 2013) (Porter & Kramer, 2011).

En las organizaciones maduras la excelencia y los estdndares de calidad estan
incrustados no solo a nivel de operaciones, procesos, productos y servicios, sino que a
nivel del bienestar organizacional, personal y social. Ademas, se maximiza el potencial
del capital humano, lo que udltimamente hace que una economia del conocimiento
prospere. La organizacién mas madura, es aquella que es consciente de que la creacion

de valor, la evidencia, y el aprendizaje continuo son el foco de la gestidon de personas.

Se requiere de un maximo grado de pertenencia, que es la satisfaccién personal de
cada individuo auto reconocido como parte integrante de un grupo, implica una actitud
consciente y comprometida afectivamente ante una determinada colectividad, en la que

se participa activamente identificAndose con los valores.

Kerzner (citado por Covey & Pantelides, 1994) propone en su modelo de madurez de
gerencia de proyectos, cinco niveles, aunque estos no son los mismos que se exponen
directamente en los grupos de trabajo, son una base coherente de los niveles de madurez

y son los siguientes:

Nivel 1: Lenguaje comun: A este nivel de la madurez la organizacion primero reconoce
la importancia de la formaciéon del grupo. Este nivel esta basado en el conocimiento de
los principios fundamentales de la formacién del grupo. Todos los integrantes del grupo

deben hablar un lenguaje en comun.

Nivel 2: Procesos comunes: A este nivel de madurez el grupo debe hacer un esfuerzo
para desarrollar procesos y metodologias para apoyar al grupo en su cohesion y su
funcionamiento eficaz. La organizacion crea metodologias y procesos comunes

necesarios para el éxito del grupo, que se puedan aplicar a otros grupos. También se
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evidencia en este nivel el hecho de que ciertas expectativas del comportamiento del

personal de la organizacién son necesarias para la ejecucién repetitiva de la metodologia.

Nivel 3: Metodologia singular: A este nivel de madurez la organizacion reconoce qué
sinergia y procesos de control se pueden alcanzar al maximo nivel posible, con el

desarrollo de una metodologia singular antes que usar metodologias multiples.

Nivel 4: Benchmarking: A este nivel de madurez la organizacion utiliza benchmarking
para comparar continuamente préacticas de equipos de alto rendimiento para reconocer
lideres que les provean informacién que les permita mejorar en su rendimiento.
Benchmarking es un esfuerzo continuo de anélisis y de evaluacion. Los factores criticos

del éxito son generalmente los procesos dominantes del negocio y como estan integrados

Nivel 5: Mejora continua: A este nivel de la madurez, la organizacién evalua la
informacion aprendida durante el benchmarking y pone en ejecucion los cambios

necesarios para mejorar el proceso de la gerencia.

Existe una necesidad dentro de las organizaciones que han estado acostumbradas a
trabajar de manera segmentada, una gestién asi carece de vision, favorece el trabajo en
silos, cancela las posibilidades de interconexién, propicia el favoritismo; en ella, los
conflictos son recurrentes, necesarios para mantener con vida el propésito de la

organizacion y con frecuencia son altamente ineficientes.

Por otro lado, las organizaciones que han aprendido a trabajar por procesos
argumentan que tienen dificultad para generar la sinergia requerida y lograr que sus
equipos trabajen con alto desempenio. Y esto ocurre porque la prioridad la tiene el proceso

y no el sistema.

Por eso, trabajar en lograr el alto desempefio desde una vision integral, es fundamental

desde lo que acontece en su dindmica de trabajo, en relacion con su nivel de madurez.
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1.6.- Conclusiones

Durante éste primer capitulo, se abordé el ocio desde su concepcién humanista y su relacion

con los procesos de formacién y desarrollo en el &mbito laboral.

Al comprender el ocio desde éste contexto, nos lleva a entender primero la relacion del ocio
con el trabajo, donde pretendemos verlo como complementos de vida del ser humano para que
desde ahi, el individuo pueda empezar a construir un tiempo de vida distinto visto desde el punto
integral, y asi poder generar un proceso de reingenieria personal que lleve a cuestionamientos
diferentes sobre sus decisiones y responsabilidades con respecto a la forma como entiende su
vida desde el ocio y desde el trabajo.

Llegar a respuestas que posibiliten una forma de entender el &mbito laboral diferente, necesita
ser analizado como parte de la calidad de vida que genere bajo una percepcion personal, un
sentido de libertad y motivacion intrinseca que permita al fin disfrutar el trabajo

independientemente del entorno laboral que exista.

Entender el comportamiento organizacional, es llevar la investigacion al andlisis de la persona
con respecto a los factores que afectan el desenvolvimiento del ser humano en éste contexto, es
identificar un puente entre el comportamiento esperado desde la organizacion como la
productividad y entender los elementos que son capaces de detonar ésta Ultima a favor de los
objetivos y mision de la empresa; hablar de una cultura sélida y un clima laboral sano, es crear
las bases que podran dar soporte no solo a la productividad sino a generar y favorecer seres

humanos completos, felices, innovadores y por ende productivos.

Esta primera parte, pretendié plantear que la responsabilidad de tener una vida feliz es del
mismo individuo, encontrar intrinsecamente los medios para entender lo que le hace sentirse
bien y la forma como puede interactuar con el contexto laboral sin ser afectado en términos
negativos; pero también es ver el papel de la organizacion madura y responsable quien puede
ayudar mucho a generar un espacio adecuado; tierra fértil para potenciar las habilidades,

actitudes, beneficios y realizacion de las personas que trabajan en ella.

Comprender que la madurez juega un papel significativo tanto en ocio como en el tiempo de

trabajo, la madurez forma parte intrinseca del desarrollo de la vida el cual impacta en todos los
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roles en el que un individuo se relaciona; ser generadores de ocio de manera consiente, requiere
sin duda de un trabajo permanente de vida donde exista una aceptacion total por quien hoy
somos y buscar lo que queremos ser, encontrar una autorrealizacién en todos los contextos de

nuestra vida.

El principal planteamiento de ésta investigacion, es demostrar que la formacion experiencial
logra ser un medio factible para desarrollar a los equipos de trabajo con respecto a sus niveles
de madurez; para poder demostrarlo, ha sido necesario plantear en primer lugar desde donde un
ser humano puede entenderse como ser maduro para después plantear lo que éste nivel de

madurez influye a nivel organizacion desde su equipo de trabajo.

Asi mismo, es comprender que el ocio humanista, aporta desde su concepcion a entender la
madurez como un indicador que posibilita al ser humano para alcanzar la autorrealizacién a

través de su percepcion acerca de la felicidad.

Para poder plantear y presentar un analisis cualitativo y cuantitativo sobre las conductas que
los equipos de trabajo denotan a través de sus niveles de madurez, es necesario entender el
comportamiento organizacional y su influencia con el clima y cultura de la misma. Y por altimo,
presentar una metodologia de formacion, requiere adentrarnos a las necesidades de
capacitacion que las organizaciones tienen como medio para desarrollar su potencial humano,
es plantear la formacion desde el aprendizaje significativo y como el medio adecuado para
facilitar herramientas que ayuden a los equipos a transformarse desde el individuo y asi impactar

en toda la organizacion.

Bajo estos primeros planteamientos, podemos ahora adentrarnos a la recreacion vista primero
como uno de los cuatro tipos de ocio, pero sobretodo, como el medio donde ésta propuesta
encuentra en su naturaleza ludica la forma de garantizar un aprendizaje significativo de impacto

personal y laboral.
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2.1.- Introduccién

Hasta el momento se ha podido profundizar en plantear en el ocio humanista como principio
fundamental de donde el ser humano puede entender y construir de forma individual su esencia.
Se ha entendiendo la madurez como el proceso natural que a partir de lo que vive y lo que
entiende al experimentar las diferentes etapas de la vida, el ser humano puede lograr encontrar
el sentido de su vida y el trabajo puede ser el lugar para ponerlo en practica.

Al mismo tiempo, las organizaciones pueden convertirse en un espacio de creacién y
formacion de equipos maduros que permitan la calidad de vida del factor humano y en
consecuencia lograr la productividad necesaria para alcanzar con esto un ciclo virtuoso de

desarrollo reciproco para ambos.

El medio donde la organizacion puede lograr generar este cambio a favor del desarrollo
personal es la capacitacién en desarrollo humano, a partir de generar aprendizajes significativos
en donde la recreacion desde su técnica y desde su concepcion educativa y su relacién con el

ambito laboral, puede aportar la forma de hacer mas efectivo el proceso de transformacion.

Dentro de todos los contextos donde la recreacibn ha podido generar cambios
trascendentales en la formacién de individuos facilitando un desarrollo integral a través de sus
diferentes especialidades, la empresa se ha convertido en uno de los contextos en donde la
recreacion encuentra su cauce a través de programas de Recreacion Laboral y fusionandose en

programas de formacion o capacitacion con lo que respecta al desarrollo humano.

Con el tiempo las empresas van identificando que ademas de requerir una preparacion técnica
para sus empleados que logre adiestrar para incrementar las capacidades en el manejo de
funciones especificas, también se detecta que el trabajador independientemente del nivel
jerarquico y su funcion laboral, requiere de un desarrollo a nivel personal y grupal que le ayude
a lograr un proceso de adaptacién al ambiente laboral con respecto a la cultura organizacional,
las politicas y las reglas que se establecen, lograr un ambiente armonico que le ayude a encontrar
los incentivos diarios para alcanzar un incremento a su productividad y generacién de nuevas
ideas (Gil & Alcover, 2003).
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Las organizaciones han decidido invertir esfuerzos para lograr un compromiso del individuo
con su empresa, generar estimulos sociales, econémicos y de formacion para aminorar la
rotacion de personal, fomentar una actitud positiva frente al trabajo, evitar accidentes, mejorar
los canales de comunicacion que aminoren problemas y generen soluciones, sumar fortalezas
para hacer crecer las estrategias y la productividad frente a un mercado competitivo impactando
directamente en la calidad de vida de todos los que participan dentro de la organizacién y es ahi
donde la recreacién, por su naturaleza pedagodgica, vivencial y con su enfoque al desarrollo

humano tiene cabida en el ambito laboral.

Existen posibles referencias para sefalizar el camino de la libertad razonada, identificandola
como la conquista del bienestar y la aproximacion a la felicidad a través del trabajo, el descanso,
la interaccién social y el tiempo libre.

En este capitulo, se busca analizar a la recreacion desde el punto de vista de sus propios
beneficios y valores, donde se vuelve un generador de experiencias de acuerdo a las diferentes
necesidades que el ser humano experimenta a lo largo de su vida personal, familiar, social y

laboral.

La Recreacion Laboral sera entendida de acuerdo a su propia evolucién, iniciando como una
forma compensatoria del tiempo de trabajo donde el individuo necesita de ella para enfrentar
estados de fatiga, estrés y desequilibrio, y como, a través del tiempo ha logrado encontrar su
propio cauce para ser valorada en contextos organizacionales como una posibilidad de desarrollo
laboral, desarrollo de estrategias de negocios y productividad laboral, 0 su empleo en programas

de incentivos.

2.2.- Aproximacion alarecreacion

La Recreacion es un conjunto de saberes, actividades y procesos de libertad, en los que los
sujetos implicados en dicha experiencia, se introducen en una zona ludica de caracteristica
neutra, apta para fortalecer el desarrollo de la integridad humana. Desde esta perspectiva puede
decirse que es un estado transitorio, de contemplacién y de felicidad entre la realidad psiquica

interna y la externa, propicia para la libertad y la creatividad humana (Pérez, 1993).
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La recreacion para un desarrollo arménico, no debe de reducirse solo a procesos como el
juego, que sélo fortalecen algunos procesos del desarrollo humano, sino que debe de ser
utilizada como un proceso que fortalezca toda la existencia humana, desde la familia, la calle, la
empresa, la escuela, la sociedad. En este sentido es necesario plantear una recreacién para
todo el tiempo de vida y no como actividad compensatoria de una sociedad caética atravesada
por el tedio y el aburrimiento de sus vidas.

Es necesario intentar construir una recreacion en la que el tiempo y el espacio se diluyan con
lo ladico, creando sus propias reglas y no como procesos sujetos al entretenimiento para un
tiempo residual, impuesto por modelos politicos-econémicos inadecuados, basados en el
consumo, la competitividad y la calidad (Jiménez, Castro & Brenes, 2008).

También es importante considerar, que la recreacion es una actitud o estado de animo para
emprender nuevas actividades que impliquen experiencias enriquecidas, un sistema de vida para
ocupar positivamente las horas libres y una fase importante del proceso educativo total (Pérez,
1993).

Si cada uno de nosotros hiciese un rol de sus actividades recreativas y si tales listas fuesen
puestas lado a lado, encontrariamos las mas diversas ocupaciones; figurarian, por cierto, cosas
tan diferentes como lectura y natacién, muasica y excursionismo, pintura y fatbol, cine vy filatelia,
teatro y cocina, danza y pesca, etc. Saltaria a nuestros ojos que la recreacion comprende un
namero infinito de experiencias en una multiplicidad de situaciones (Medeiros & Fernandez,
1975).

"¢ Y qué habra de comun en actividades tan diversificadas, muchas veces contrastantes, al punto
de hacerlas surgir bajo un anico rétulo? evidentemente no sera el tipo de ocupacion; lo que
caracteriza a todas es la actitud del individuo, la disposicion mental de quien a ellas se entrega,
por propia eleccion, en sus horas libres. Lo que para unos constituye un trabajo pesado, para
otros es recreo, es pasatiempo dominguero. Cualquier ocupacién puede ser justamente
considerada recreativa, siempre que alguien se dedique a ella por su voluntad, en su tiempo libre,
sin tener en vista otro fin que no sea el placer de la propia actividad y que en ella encuentre

satisfaccion intima y oportunidad para recrear" (Waichman, 2000, p. 21).

"La recreacion acompafa al hombre desde sus mismos origenes, porque es una
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manifestacion natural del ser de la cual no puede prescindir sin que se afecte el equilibrio de la

persona" (Boullon & Rodriguez, 1984, p. 16).

Por lo tanto, se hace referencia a la recreacién desde los siguientes puntos (Loughlin &
Manganiello, 1971):

a) Larecreacion no es sindnimo del llamado tiempo libre.

b) En la vivencia auténtica de lo recreativo debe poder experimentarse la vivencia de lo no
obligatorio, en el sentido de que el tiempo que nos insume dicha experiencia es vivido
como propio, sin frustraciones, porque se halla alentada por un interés profundo, de ahi
que lo recreativo puede surgir en el trabajo cuando éste permite nuestra realizacion.

c) Las situaciones recreativas son diferentes: varian en cada cultura y subcultura. La
vivencia de lo recreativo tiene diferentes matices segun cada personalidad; puede ser
mMAas 0 menos rica, profunda, auténtica o inauténtica.

d) La vivencia recreativa auténtica es una ruptura, sin pérdida de la conciencia, de lo
habitual o cotidiano, que permite el descubrimiento y penetracibn en una nueva
dimensién de la existencia, y que va acompafada de un sentimiento de plenitud.

e) La posesion de un habito de tiempo libre, no asegura, por si solo, la experiencia
recreativa auténtica.

f) Para que sea posible una experiencia recreativa, debe haber, psiquica y biolégicamente,

una disponibilidad de energia.

Desde las diferentes investigaciones, existe una relacion marcada entre una temporalidad
encarnada en los términos tiempo libre u ocio, una accién concreta sobre la realidad; un grado
de libertad expresado en la seleccién de la accion; y una satisfaccion compensatoria o creativa

gue supone el fin a lograr con la actividad.

A partir de lo antedicho, podriamos decir que la recreacion es: una actividad (o conjunto de
ellas), que tiene lugar en un tiempo liberado de obligaciones exteriores, que el sujeto elige (opta,
decide) y que le provoca placer (diversion, entretenimiento, alegria). Para Manuel Cuenca (2014),
“las practicas recreativas son la manifestacion exterior y objetiva de lo que hacemos, pero sin

trascender a pautas de su vivencia, ni ahondar en la incidencia sobre personas y comunidades”
(p-85).
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Este tipo de definicion habla de un enfoque de la recreacién desde lo individual, pero puede

extenderse a lo grupal.

Probablemente, la diferencia entre las acepciones del término recreacion pase mas por la
fuerza de cada uno de los cuatro elementos sefialados en tanto su relacién con los restantes.
Entonces alguien enfatizara la libertad (es la actividad que se hace porque si, porque la elegi);
otro, el tiempo en que se da (es todo lo que hacemos cuando no nos obligan a hacer otra cosa);
otro mas priorizara lo placentero (es hacer lo que me gusta); etc. Podriamos seguir combinando
posibilidades. Asi aparecerdn también los elementos méas subjetivos diferenciados de los méas
objetivos. Apareceran los juegos y sus teorias.

En general, no se utiliza la nocién de recreacion como sustantivo, como entidad de anlisis,
sino como adjetivo, como atributo de algo (la actividad). De alli que se hable de juegos
recreativos, matematicas recreativas, actividades recreativas, turismo recreativo, capacitacion

recreativa.

2.2.1. Atributos o caracteristicas de la recreaciéon

Con la idea de seguir identificando tanto la concepcién como el contenido de la recreacion,
es necesario identificar los atributos o caracteristicas que cuenta para poder entender su
utilizacion de forma efectiva (Lopategui Corsino, 2003):

a) Ocurre principalmente en el tiempo libre. El tiempo de la recreacion ocurre fuera de las
horas de trabajo, cuando el individuo se encuentra libre para escoger su actividad

deseada.

b) Es voluntaria la persona la elige sin compulsion de imaginacion. La recreacion no es
compulsiva, proviene de una motivacion intrinseca. La persona es libre para seleccionar

el tipo de actividad que mas le interesa y que le provea satisfaccion personal.

c) La recreacion provee goce y placer. Las actividades recreativas se disfrutan a plenitud.
La recreacion es en esencia una experiencia personal voluntaria a través de la cual se

deriva directamente disfrute y satisfaccion. El individuo incurre en una actividad recreativa
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porque recibe satisfaccion o placer de las mismas o porque percibe valores sociales o

personales.

d) Ofrece satisfaccion inmediata y directa. La Unica recompensa para el individuo es la
satisfaccién que proveen las actividades recreativas. El impulso o deseo que conduce a
los participantes en las actividades recreativas proviene del disfrute y placer que se

obtiene inmediatamente de la propia actividad.

e) Se expresa en forma espontanea y original. Es ladica, ya que incluye expresiones
espontaneas e instintivas, la cual ha de ser del agrado de la persona, es decir, que de
dicha actividad se obtendra satisfaccion o placer interno y externo. Se deriva placer de la

misma (resulta en satisfaccion inmediata e inherente al individuo).

f) Ofrece oportunidad de auto-expresion y de ella extrae la diversion. De la recreacion se
reciben respuestas placenteras y gratificantes.

g) Le da la oportunidad al individuo de manifestar su creatividad. La recreacion ayuda a la
renovacion del espiritu. Provee un medio positivo para el mejoramiento de las

dimensiones fisicas, mentales y morales del individuo.

h) Provee un cambio de ritmo de la vida cotidiana. Se refresca el individuo permite mantener
un equilibrio de sus dimensiones fisicas, mentales, emocionales, sociales y espirituales.

Contribuye a una vida satisfaciente, disfrutable y abundante.

i) Larecreacion es sana, constructiva y socialmente aceptable. Esto puede ser un area de
controversia, puede lo que es sano para una cultura o pais, puede ser denigrante en otro
lugar del mundo. Esto implica que las normas morales locales dictan las pautas para lo
gue son actividades recreativas aceptables y constructivas y aquellas que no lo son. La

recreacion mejora y enriguece la vida personal.

j) Incluye actividades tanto pasivas como activas, puede ser novedosa.

Genéricamente, la definicién de recreacion se ubica en cinco grandes areas: la humanistica

(que lo define en términos de emociones), la terapéutica (lo ve como un producto esencial), la
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cuantitativa (que lo ve como el tiempo segmentado), la sociolégica (como la interrelacion entre
sociedad y recreacion) y la de los auto expresionistas (como un medio de expresion y

afianzamiento de la identidad de los participantes).

De las diferentes posiciones se deriva filoséficamente una forma de asumir la recreacién. Sin
embargo, bien sea que se tome como actividad, experiencia, educacion, es indudable la
importancia que la recreacion ha tomado en la vida del hombre y por ende la preocupacion que
existe acerca del qué y el como construir una cultura para que el tiempo libre sea realmente

constructiva y que se lleve a cabo en ofertas concretas en el espacio local.

La recreacion ha sido, es y serd una necesidad basica del ser humano que a través del tiempo
se ha manifestado en diferentes formas, considerandose fundamental en el mejoramiento de la
calidad de vida del hombre. Cada ser humano en su edad y en su propio mundo necesita
diariamente de la recreacion para disfrutar de una vida plena y satisfactoria, estableciendo
claramente la relacion de trabajar para vivir aprendiendo de sus propias experiencias,

despertando su creatividad, espontaneidad, originalidad e iniciativa.

2.2.2. Larecreaciony su relacion con el trabajo

La recreacion debe ser utilizada como medio para un mejoramiento a nivel personal, ayuda al
rendimiento laboral de los empleados, utilizando herramientas de aplicacion diaria en forma
inmediata y progresiva, para mejorar aptitudes psicofisicas, controlar el estrés y potenciar las

habilidades de cada trabajador.

En la época moderna, el trabajo y el tiempo libre tienen que redefinir sus funciones y

relaciones, negando la separacibn que les habia impuesto la etapa industrial.

Dentro de las funciones de la recreacion en el trabajo encontramos las siguientes: desarrollo
de su capacidad creativa, brinda posibilidades de cambio, otorga libertad de accion y leccion,
otorga gratificacion para si y con los otros, logrando asi el sentido de trascendencia, y esto solo

es posible en un &mbito de desarrollo consciente individual y grupal.
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Produce una disminucion en los estados de tensién, eleva la autoestima, ayuda a una mejor
y mayor productividad, provoca una mejor relacidn entre los miembros, promueve la
participacién, desarrolla la capacidad del trabajo en equipo, eleva el desarrollo, mantenimiento,

fortalecimiento de destrezas, actitudes y habilidades del empleado.

Es necesario identificar que el exceso laboral, puede producir un peligro para la salud; el
trabajo excesivo produce desgaste fisico, psicolégico, sobre todo en esta sociedad de mercado
tan expansiva donde se exige méas esfuerzo de los empleados, quienes entran en una dinamica
de competencia. Los trabajadores en su busqueda por ocupar los primeros lugares en
productividad encuentran como resultado generar estrés y tension en el cuerpo humano que
pone en peligro su salud e incluso su vida a que se vuelven propensos a sufrir un paro cardiaco,

entre otras consecuencias fatales (Ortega, 1996).

El problema de la fatiga laboral es tan grave que en paises desarrollados como en Japon han
identificado un padecimiento que se llama karoshi, que es la muerte por exceso de trabajo. Ello
derivado de los sistemas de produccion, control de la calidad y el elevado nivel de rendimiento

de los trabajadores, que al mismo tiempo trae mas muertes de empleados por fatiga laboral.

Y es por esto que, el Premio Nacional de Investigacion Urbana e investigador de relaciones
laborales de la Universidad Nacional Autbnoma de México sefiald, que Japoén es el primero en
donde se reconocié legalmente la muerte por fatiga laboral, luego de la demanda de los deudos

y de un grupo de abogados que negociaron las indemnizaciones (Chavarria, 2000).

El estrés se ha vuelto una condicion normal en los trabajadores. Este exceso de tension en
cualquier actividad ocasiona dafios en las personas. Por ejemplo, en el area fisica, son comunes
las afecciones psicosomaticas en los ejecutivos. Estudios realizados demuestran que las
personas con puestos altos en las organizaciones padecen, con cierta frecuencia, de presion
alta, problemas cardiacos y enfermedades gastricas, debido al sedentarismo (Robbins &
Fernandez, 1999).

A partir de todos estos estudios, las empresas han identificado que el rendimiento, motivacién

e incremento de la productividad, esta relacionada con la calidad de vida del ser humano.

La recreacion ofrece a los trabajadores alternativas no solamente de desarrollo personal,

social y familiar que la empresa puede promover para alcanzar estos fines, sino también fines
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educativos que con el tiempo han logrado suplir de alguna forma la capacitacion tradicional
utilizando como medio la recreacién para hacer procesos de formacion mas atractivos, divertidos,
con una retencion mas prolongada del aprendizaje y que generen un verdadero interés para los

participantes.

La recreacion de acuerdo a su naturaleza ludica ayuda a generar procesos de aprendizaje
mas sencillos, adaptados a cualquier poblacién, promueve la inclusién de los participantes, una
apertura al aprendizaje y lo més significativo ofrece la vivencia de una experiencia que puede

significar el desarrollo personal, grupal y laboral enriqueciendo la calidad de vida.

La empresa traspasa el espacio de tiempo ocupado y ofrece alternativas de formacién durante
el tiempo libre de sus trabajadores para continuar un desarrollo laboral libre y sustancioso

enfocado al desarrollo integral del individuo, no solamente del trabajador.

La recreacion y el trabajo estan positivamente interrelacionados. Las organizaciones,
independientemente de la naturaleza de los servicios 0 productos que ofrecen, no se pueden
abstraer de la responsabilidad social que tienen sobre el desarrollo integral de los seres humanos
gue las componen y las hacen posibles. Es indudable que en la medida que el ser humano es
sujeto y objeto de la gestidn organizacional, el sistema empresarial operara con y para él, y

especificamente para facilitarle el acceso a satisfactores de sus necesidades.

Asi, el ser humano se constituye en el elemento fundamental de la organizaciéon empresarial,
gue se articulara activamente a ésta cargando con las necesidades, expectativas e intereses que

tiene, y que intenta satisfacer con la vivencia de actividades en una organizacion.

Las diferentes disciplinas que abordan el tema de la persona en las organizaciones han
arrojado aportaciones sobre el qué y el como hacer para propiciar las condiciones que fomenten
la capacidad productiva de las empresas, y su capacidad para crear rigueza, considerando como
factor esencial en los procesos de mejoramiento global, el del individuo y el colectivo que las

componen.

En este proceso el &rea de recursos humanos, ha debido dedicar esfuerzos orientados a la
comprension y estructuracion de modos de generar satisfactores de las necesidades humanas.
Los planes de carrera ligados a sistemas de ascenso que respondan a los perfiles y motivaciones

de la gente, la eliminacion de la rutina, las actividades extra laborales, los planes de beneficio
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social y la busqueda de factores estimulantes en el trabajo per se, entre otras, son ahora

condiciones necesarias para el desarrollo global de las organizaciones.

Todos aquellos aspectos que se han constituido dentro del campo de la salud ocupacional
como factores de riesgo en las organizaciones y el conocimiento de la psicologia del ser humano
en cuanto a sus necesidades y satisfactores, deben orientar la busqueda de las estrategias y los
medios para propiciar la salud fisica, social y mental de la gente y en ultimas un capital humano
dispuesto a aportar al desarrollo de si mismo, la empresa y la sociedad, un contingente humano

enriguecido en lo humano y lo material (Kolb & otros, 1977).

Aqui la recreacion evidentemente se constituye en una excelente estrategia. A través de sus
dimensiones de diversién descanso y socializacién, la recreacion puede contribuir en inmensa
forma a restaurar el equilibrio perdido por los trabajadores en virtud de su actividad laboral

cotidiana.

Las caracteristicas mismas de los sistemas sociales y de produccién hacen que se privilegie
la importancia del tiempo libre. Un avance cuando el Art. 21 del Cédigo Laboral en México, hace
explicita que en empresas con mas de 50 trabajadores que laboren 48 horas a la semana, éstos
tendran derecho a que dos horas de dicha jornada, por cuenta del empleador, se dediquen
exclusivamente a actividades recreativas culturales, deportivas o de capacitacion (Diario Oficial
de la Federacion, 2014).

Adicionalmente, no en vano, y volviendo al marco normativo, en la conceptualizacion que

hace la Ley 181 sobre el tiempo libre en Colombia se concibe que:

"el aprovechamiento del tiempo libre es el uso constructivo que el ser humano hace de él, en
beneficio de su enriquecimiento personal y del disfrute de la vida, en forma individual o colectiva.
Tiene como funciones bésicas el descanso, la diversion, el complemento de la formacion, la
socializacion, la creatividad, el desarrollo personal, la liberacién en el trabajo y la recuperacion

sico-bioldgica” (Red Nacional de Recreacion, 1995, p.9).

Asi, se torna en imperativo abordar el estudio del area de bienestar social por la importancia

gue tiene en la contribucién que la empresa debe hacer para el desarrollo de su personal.

Su relativo reciente desarrollo dentro de las estructuras formales de las organizaciones y los

vacios que aun se observan en el proceso de concientizacion y comprension por parte de los
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dirigentes de las mismas acerca de su impacto sobre la calidad de vida de la gente y de la misma
organizacion, hace que sea un momento oportuno para aproximarse a su analisis y contribuir
sobre bases empiricas vistas desde un marco conceptual humanista y gerencial, a la ampliacion
de conocimientos y la generacion de nuevas estrategias que enriquezcan y mejoren la gestién y

los productos del area.

Las empresas deberian concebir el area de recursos humanos, como parte de servicios
subsidiarios de recreacion, deporte, turismo y alternativas para el tiempo libre, como agente de
cambio y crecimiento de la organizacién, donde sus objetivos, estrategias y planes se deben
articular al sistema empresarial global y debe responder a las necesidades de los usuarios, de

acuerdo a sus particularidades y comportamiento dentro de un contexto laboral especifico.

La remuneracién econdémica por el desempefio de un cargo no es una condicion suficiente
para contar con personal productivo y motivado hacia el trabajo; sus potencialidades vy
necesidades humanas entran en juego en la compleja relaciéon que se da entre el ser humano,
su entorno y su capacidad de respuesta para articularse a los también complejos sistemas que

son las organizaciones.

Al realizar una investigacion dentro de una empresa mexicana, la cual pretendia comprobar
gue los trabajadores de una empresa de telecomunicaciones en situacién de estrés requieren o
consideran que la recreacion puede ayudar a disminuir la tensién laboral. El resultado se observé
gue existen opiniones contrapuestas en cuanto al espacio de recreacion, es decir si este debe

darse dentro o fuera del ambito laboral (Swain, 2005, pp.34-35).

Quienes sostienen que la actividad debe desarrollarse dentro del horario y &mbito laboral, lo
hacen debido a que las tareas que realizan, resultan rutinarias y monoétonas. La propuesta de
intervencion recreativa dentro de estos espacios proporcionarian la abstraccién de la actividad
laboral propiamente dicha, permitiria canalizar energias, siendo esto mas productivo al retomar

la tarea, mas distendidos y positivos, para soportar el resto de la jornada laboral que les queda.
Por otro lado se encuentran, en menor cantidad, los que prefieren que el espacio de

recreacion se dé fuera del ambito laboral, pero otorgado como beneficio a los empleados por

parte de la empresa, mediante actividades al aire libre.
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En cuanto a la mentalidad de los duefios del negocio, fue bastante cerrada, en lo que respecta
a lo que es un espacio de recreacién para sus empleados (Guijarro, 2009). Al parecer, sus
lineamientos estan dirigidos solamente a un determinado estilo o disefio estético, mas que

dirigido al bienestar y las necesidades fisicas y psiquicas de sus empleados.

No existen definitivamente politicas de accion con respecto a la creacion de espacios
recreativos dentro del &mbito y horario laboral.

Al final, el debate entre quien deberia ser el responsable de crear espacios y programas de
recreacion en la empresa es de todos, el individuo como trabajador necesita darle valor a los
esfuerzos que la empresa hace para invertir en este tema, favorecer en términos de colaboracién,
participacion, ideas y actitud frente a las iniciativas, y el empresario o duefio del negocio, valorar
y desarrollar al factor humano desde la parte integral, entendiendo los beneficios que esto
conlleva para su gente y la organizacion en general. Tener espacios de esparcimiento dentro de
las empresas y programas recreativos permanentes requieren de un cambio de conciencia de

parte de todos para impactar en un cambio de cultura organizacional.

Los procesos y los recursos internos y externos a la organizacion se articulan alrededor del
objetivo comun de beneficiar al personal; su alcance en términos del impacto sobre la calidad de

vida de los usuarios, y la incorporacion de la recreacion ira dando un efecto multiplicador.

La cadena a través de generacion de satisfactores, la realizacion de necesidades, la
generacién de procesos de formacién y la experiencia misma, tienen un impacto global sobre los
resultados que se revierte en un desarrollo empresarial, del individuo y del colectivo que

conforma la organizacion.

2.2.3. El tiempo libre y su relacion con el trabajo

No podemos hablar de la recreacion sin referirnos al fenémeno del tiempo libre, ya que
precisamente es este el marco temporal en el cual la recreacion sucede o pasa, y no se puede

discutir sobre el tiempo libre sin hablar de la revolucion industrial.
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Se le considera la base ideoldgica de la revolucion industrial, al tomar al trabajo como la
actividad mas dignificante y al ver al ocio como un aspecto negativo en la vida del ser humano.
Frases como la ociosidad es la madre de todos los vicios, se toman como referencia frecuente

para no dar tiempo libre a los trabajadores.

El advenimiento de la Revolucion Industrial modifica entre otros aspectos de la vida humana:
el concepto de tiempo, trabajo y tiempo libre.

El trabajo industrial es el mas representativo de la época, ya que acompafiado con la
consolidacion de esta nueva clase trabajadora vienen las caracteristicas del trabajo moderno: la
mecanizacion, la alienacion y la enajenacion, todo producto de un trabajo repetitivo, monétono,
despersonalizado y su mas terrible caracteristica que es la explotacion inhumana del hombre por

el hombre mismo.

Es el establecimiento de la jornada laboral en este periodo la que va determinar el tiempo

libre, ya la misma connotacion implica, ¢ libre de qué?, tiempo libre de trabajo.

Al tiempo libre, también se le considera como un subproducto del sindicalismo, es decir fueron
precisamente los obreros quienes a través de sus luchas por mejorar las condiciones de trabajo
y de vida, incluyeron en sus demandas la reduccién de la jornada de trabajo, asi tenemos que
las primeras iniciativas estuvieron encaminadas a la reduccion de la jornada de trabajo,
creandose el tiempo libre diario, considerado como aquel que queda después de haber cumplido

con las obligaciones y cubiertas las necesidades basicas.

A través de la historia el ser humano se ha preocupado por ganar mayor cantidad de tiempo,
a través del tiempo libre de fin de semana, el de vacaciones y naturalmente el de jubilacién, no

obstante, mas cantidad de tiempo libre, no ha sido sinébnimo de calidad en sus contenidos.

2.2.4. Ofertade la Recreaciéon Laboral

La Recreacion Laboral toma sentido al identificar la necesidad del trabajador por desarrollar

actividades que favorezcan su propio rendimiento a través del uso positivo del tiempo libre como
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un estado compensador a la fatiga laboral encontrando bajo este sentido mayor calidad y

equilibrio en sus vidas.

La politica de los paises desarrollados a este respecto se basa en cuatro elementos:

a) Menor tiempo de trabajo

b) Mayores ingresos reales

c) Mayor estandar de vida

d) Mayores posibilidades culturales a disposicién de la poblacién

Sin embargo en América Latina aun cuando el incremento de la poblacion se estima que sera
en la ciudad de México hasta de 31 millones de personas, en Sao Pablo de 25.8 millones, la de
Rio de Janeiro a 19 millones, la de Buenos Aires a 12.1 millones y la de Bogota a 11.7 millones,
no se vislumbra un menor tiempo de trabajo, ni una mejora sustantiva en el estandar de vida, ni

de las posibilidades culturales para la poblacién (Aguilar, 2006).

Es necesario implementar la recreacién dentro del disefio de programas laborales, los cuales
contribuyan al desarrollo y mantenimiento de los programas de capacidades propias del

individuo.

Apoyar y fortalecer las actividades recreativas deberia ser uno de los temas fundamentales
gue deberia tener en cuenta la empresa, ya que esta ayudaria a promover el desarrollo,
mantenimiento, fortalecimiento de destrezas, actitudes, aptitudes y habilidades en el trabajador

posibilitando un desempefio profesional exitoso en el desarrollo de su labor diaria.

El objetivo de la creacion de estos espacios por parte de la empresa y en beneficio propio y
de sus empleados deberia ser, articular y organizar dentro de su estructura, politicas de
recreacion en las distintas areas, aplicando a través de ellas, programas elaborados
exclusivamente en base a actividades recreativas dirigidos a los empleados, en pos del beneficio
de este y del propio organismo. La vision de la empresa deberia enfocarse en las nuevas

necesidades que se generan en el ambito laboral e intervenir en su desarrollo.

Se trata de vincular estos espacios en los campos empresariales, buscando una mejora en la
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calidad de vida del trabajador en esos &mbitos, mediante la promocion de diferentes alternativas

de recreacion.

Por lo tanto es imperativo transformar el concepto de la cultura laboral y buscar en la
recreacion la utilidad para acceder a una mejora en la calidad de vida del trabajador,
acrecentando el sentido de la formacion permanente de recreacion en empresas, industrias y en

el propio puesto de trabajo.

Se deben identificar los programas actuales de bienestar al interior de las empresas y las
necesidades existentes en las mismas, con el fin de contar con un diagndstico que permita a las
entidades involucradas en el ambito de la recreacion, el deporte, el turismo y la oferta de
alternativas sanas y constructivas de utilizacién del tiempo libre, proponer planes y programas
dentro del &mbito de su objeto social y de su misién, basados en las necesidades reales del

talento humano de las empresas.

En virtud de un proceso con tales caracteristicas es de esperarse que la formulacion de
programas de servicios de recreacion, deportes y bienestar social para las empresas -

incorporacion de la recreacion en la gestidn- , se haga con base en criterios tales como:

a) Modelos conceptuales debidamente soportados en teorias de las ciencias humanas y
administrativas renovadas por la practica y el analisis critico.

b) Oferta de servicios disefiada con criterios de equilibrio por sectores de actividad
empresarial, segmentos poblacionales y zonas geograficas.

c) Oferta de servicios sustentada en una proyeccion de requerimientos con criterios
analiticos y técnicos.

d) Contar con informacion sobre los usuarios que permita identificar habitos de demanda e
indices de satisfaccion e insatisfaccién con los programas desarrollados al interior de las
empresas y con los servicios prestados por operadores externos.

e) Acercamiento de la oferta de alternativas recreativas al espacio cotidiano de los

trabajadores.

En sintesis, se requiere un compromiso de elaboracién y andlisis conjunto entre educacion,
empresa y estado, que brinde insumos relevantes para el mejoramiento de los fundamentos, los

procesos y servicios de las areas de bienestar social para que efectivamente coadyuven a
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dinamizar el desarrollo integral de sus trabajadores via incorporacion de la recreacion en la

gestion empresarial.

Se debe actuar de acuerdo con objetivos, estrategias y acciones bien definidas. Por ello, para
gue la planeacion de la recreacion sirva realmente a los propdsitos de direccionar el sector hacia
sus fines de mejoramiento de la calidad de vida y de apoyo al proceso de desarrollo integral de
los seres humanos, es importante hacer un llamado sobre la necesidad que los responsables de
su planeacion y gestion (principales oferentes de servicios institucionales de recreacion y de

alternativas de tiempo libre) estén en disposicion de repensar sus practicas cotidianas.

La recreacion laboral es ofertada por administradores de empresas, comunicélogos,

trabajadores sociales, psicélogos industriales, ingenieros, abogados, etc.

Sus programas estan integrados regularmente por: actividades sociales, culturales, fisicas y
al aire libre, han formado parte de las negociaciones que los sindicatos hacen con las

empresas.

Lo importante en la recreacion laboral es convencer a los duefios de las empresas de que no
se requiere de grandes inversiones, ni espacios propios y especificos para poder otorgar este
servicio, se requiere de llevar estadisticas y seguimientos sobre la disminucién en el ausentismo,

accidentes en el trabajo y la identificacién de los trabajadores con la compainiia.

A través del tiempo las empresas van tomando mayor conciencia acerca de las diferentes
alternativas que la recreacion en el ambito laboral ha ido desarrollando a través de sus diferentes
especialidades. La Recreacibn Laboral ha logrado insertarse dentro de programas
gubernamentales y empresa privada encontrando su verdadero cause en diferentes estrategias

de desarrollo organizacional, comerciales, de beneficio social, entre otras.

La oferta de la recreacion en contextos laborales, se va desarrollando en diferentes categorias
de acuerdo a las necesidades que el mercado empresarial ha marcado por encuestas de
satisfaccion, y desarrollo de estrategias relacionadas con el fortalecimiento de la rentabilidad,

cultura y mejora en el clima laboral, identificandolas como:

a) Programas Institucionales: la organizacién va desarrollando tradiciones a través de su

historia, esto con el fin de generar una identidad mas cercana con la evolucién de la empresa
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encontrando en este tipo de programas recreativos un verdadero incentivo para el
reconocimiento de la productividad laboral. Dentro de los eventos institucionales encontramos:
eventos de fin de afo, aniversarios de la empresa, fiestas conmemorativas por dias festivos,
torneos deportivos internos, premiaciones, programas de integracion familia-empresa, entre

otras.

b) Programas para Estrategias Comerciales: la recreaciébn es tomada en cuenta para
incrementar la creatividad en programas relacionados con lanzamientos de productos,
presentaciones de campafias de servicio al cliente, para convenciones de ventas. Se ha
descubierto que la exigencia de los participantes a este tipo de eventos va incrementandose;
mayores presupuestos en relacion con los servicios de recreacion laboral se encuentran en éste
segmento y esto ha permito desarrollar empresas recreativas especializadas para ofertar
alternativas variadas, innovadoras y de gran calidad con el fin de garantizar el éxito del evento a
través de una experiencia recreativa en diferentes localidades del pais.

La variedad de estas actividades se encuentra desde espectaculos nacionales e
internacionales, programas pre deportivos, actividades ludicas, animacién en auditorios,

recorridos turisticos entre otros.

c) Programas de Bienestar Social: las empresas en términos de calidad y estandar de
posicionamiento del mercado, unido a los valores organizacionales, van encontrando la
necesidad de ser una empresa socialmente responsable. Gracias a esto, la oferta de servicios
recreativos van desarrollando programas alternativos relacionados con el beneficio social, dentro
de ellos encontramos: programas de apoyo a comunidades en estados de miseria, programas
de reforestacién o apoyo al medio ambiente, acopio de viveres, reconstruccion de viviendas,

entre otros.

d) Programas de Desarrollo Organizacional: aqui la empresa encuentra como atractivo, el
desarrollar programas relacionados con la formacion de equipos de trabajo a través de vivencias
especiales y fuera de lo comun de acuerdo a su contexto laboral. Estos programas como se ha
mencionado, dependen de un andlisis de necesidades de formacion en las diferentes areas de
la empresa buscando obtener equipos mas consolidados, alineados a la planeacién estratégica,

con objetivos comunes y compromiso por alcanzar los objetivos y metas de la organizacion.
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Es de acuerdo a estas necesidades que la Recreacién Laboral va tomando un espacio
representativo en el contexto organizacional introduciéndose dentro de un entorno cada vez mas

competitivo en términos de mercado y mantenimiento de las organizaciones.

Las empresas van reconociendo la importancia y necesidad de los valores de la recreacién al
momento de invertir en la oferta de servicios recreativos generando con esto una exigencia en
términos de calidad y desarrollo de los prestadores con respecto a innovacion, profesionalismo

y actualizacion permanente del mercado meta sobre la propia organizacion.

2.3.- La Recreacion dentro de los programas de educacién

La recreacion a través de muchos afios de investigacion y de desarrollo ha ido tomando una
gran importancia en el medio educativo, insertandose dentro de la educacién no formal como
herramienta de aprendizaje. La recreacion educa al individuo para desarrollarse fisicamente,

cognitivamente, socialmente y psicol6égicamente.

Wichman (2000, p. 146) recoge las definiciones de educacién no formal de Coombs y Ahmed,

para quienes:

“la educacion no formal, es toda actividad educativa organizada y sistematica realizada por fuera
de la estructura del sistema formal, para impartir ciertos tipos de aprendizaje a ciertos subgrupos
de la poblacion, ya sean adultos o nifios”; mientras que para Palston, la educacion no formal
“consiste en las actividades educativas y de capacitacion, estructuradas y sistematicas, de corta
duracion relativa, que ofrecen agencias que buscan cambios de conducta concretos en

poblaciones bastante diferenciadas”.

La finalidad de la educacion, en sentido general, es la formacién del individuo en todas sus
dimensiones, intelectual, fisico, social, cultural, afectivo, tal que pueda integrarse
adecuadamente a la vida futura. Sin embargo, tradicionalmente ha sido fraccionada dandose
énfasis a uno u otro aspecto, hasta llegar a reducirse a la formacion para el tiempo ocupado,
para el trabajo, méas que para el individuo en si o para la vida misma, perpetuando la reproduccion

del sistema con sus concebidas desigualdades.
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Muy pocas son las instituciones educativas que pretenden modificar el sistema a partir de la
toma de conciencia de los participantes posibilitando el surgimiento de protagonistas de dicho
cambio; las politicas educativas en nuestro medio actual lo hacen casi imposible y, la educacion
asi vista, carece del caracter liberador que debe poseer y pierde su fundamento original, dando
cada vez menos respuesta al desarrollo social, a los cambios tecnolégicos o a la humanizacion

del hombre.

Si la educacion pretende fomentar en el individuo la intencionalidad critica y modificadora de
la realidad, debera replantear sus estrategias brindando los espacios necesarios para la reflexion,
la creacion y el compromiso. Es alli donde la recreacion encuentra su razén de ser. Si bien es
cierto que algunos docentes emplean estrategias ludicas para adelantar su labor académica,
valdria la pena que precisaramos si su uso es meramente didactico o pedagaogico.

En 1876 surgi6é un organismo en Espafia denominado “Instituto Libre de Ensefianza”, fue la
primera escuela nueva de Europa; buscaba formar hombres y mujeres capaces de saber vivir
humanamente, conscientes de sus pensamientos, sentimientos y acciones; dentro de sus
objetivos se encontraban el preparar alumnos para ser hombres y mujeres capaces de dirigirse
a la vida y de ocupar digna y utilmente su rol social, atender el desarrollo de la inteligencia, el
sentimiento y la conducta, ensefarles a vivir que no solo es pensar y estudiar; se buscaba un

ambiente que lograra un equilibrio entre trabajo y ocio (Cuenca, 2004).

La pedagogia que utilizaban correspondia al Modelo Experiencial, donde el maestro generaba
experiencias significativas de aprendizaje, utilizaba la recreacién como medio de ensefianza, los

programas eran extendidos también a nivel familiar.

Los procedimientos metodoldgicos que se utilizaban, corresponden a una ensefianza intuitiva
y experiencial, importancia en el juego, eliminacion de los deberes, libro de texto y del
memorismo, aprendizaje activo, variado y oral; uso de todos los materiales didacticos posibles,

aprovechamiento de las excursiones y visitas como procedimiento de estudio.

Cossio, uno de los principales creadores y directores del Instituto Libre de Ensefianza decia
“la clase no sirve para dar y tomar lecciones, sino para ensefiar y aprender a trabajar, fomentando
el esfuerzo personal y cultivandolo reflexivamente con el fin de mejorar el resultado” (Cuenca,
2004, p.179).
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2.3.1. Recreacion Educativa

La Recreacién Educativa, surge como una alternativa de educacion, donde facilite espacios
de formacion experiencial a través de sus ventajas en base a su propia metodologia y ofrezca
alternativas a los facilitadores que van profesionalizando y encontrando nuevas formas de

educacion.

En la educacion recreativa, la recreacion es entendida como el recurso didactico que posibilita
la fijacion de conceptos ya definidos; también entendemos que a partir del ejercicio ludico se
fomentan la construccién conceptual y de actitudes, la basqueda del conocimiento, la creatividad
y el desarrollo de valores.

El medio es el mismo, pero se diferencian en cuanto a la finalidad. La Recreacion Educativa

hace énfasis en la ensefianza mientras que la educacion recreativa lo hace en el aprendizaje.

Cualquiera que sea la posicion adoptada por el facilitador, de todas formas se asume que se

trata de educar en el tiempo ocupado, en la escolaridad o en el trabajo.

La recreacion, caracterizada como educacion en y para el tiempo libre intenta generar
aprendizajes mas que instrumentales y madificar al hombre y su modo de participar en la
realidad; procura modificar conductas, habitos, actitudes; asi mismo, se da en un tiempo liberado
de obligaciones exteriores, lo que la convierte en voluntaria u optativa; procura generar una

necesidad de participacion al profundizar en el trabajo grupal y la auto-gestién.

En sintesis, pretende generar un individuo consciente y comprometido; actor y protagonista

de su propio hacer, de su historia; por lo tanto, la recreacion:

a) Favorece el desarrollo humano personal y social.

b) Es generador de satisfaccion - placer - percepcion de libertad - libre eleccion.

c) Es unfenémeno complejo y multidimensional donde entran en juego variadas
condiciones tanto en su explicacién como en la practica.

d) Requiere de un disefio intencionalmente organizado si se quiere garantizar resultados

sobre el desarrollo humano.
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La vivencia de la recreacion es tanto una experiencia social como existencial, en la que entra
en interaccion el sujeto -con su historia, sus significados e imaginarios- los cuales se pone en

escena a partir de la interaccion con los otros.

Tanto el tiempo histérico como el actual cobran vida en el espacio de la vivencia, haciéndola

dindmica y vital.

Una vivencia tiene multiples lecturas de los valores, comportamientos e historias que se
tejen en un solo espacio, espacio en el cual el juego mismo flexibiliza barreras y hace a los
participantes mas humanos y genuinos propiciando el auto conocimiento y el conocimiento del

otro, el aprendizaje y el logro de metas, entre otras.

Las situaciones cotidianas, los valores mas superiores que cada ser individual se propone,
sus proyectos de desarrollo, se dan en el ahi y el ahora y trascienden en la medida que se

constituyan en significativos para el sujeto.

La insistencia de educar a través de la recreacion y su posicionamiento en la mente de las
personas y las comunidades, tiene que ver con ello; no se puede asumir como una actividad
aislada de unas horas los fines de semana, o unos minutos después del trabajo o la escuela;
supone que el individuo y la sociedad lo asumen como parte esencial dentro de sus procesos de

desarrollo.

La recreacién puede constituirse en un satisfactor que contribuye a que las personas, a

diferentes niveles, intensidades y formas, puedan realizar necesidades humanas fundamentales.

Las diferentes manifestaciones de la recreacion pueden constituirse en satisfactores en
relacién con el individuo, el grupo social y el medio ambiente, y correlativamente pueden adquirir

un caracter de singulares o sinérgicos.

El propésito en todo caso es que los procesos que genere sean sinérgicos, es decir, que
paralelo al desarrollo econémico de las comunidades, los protagonistas de los programas sean
participes del surgimiento mismo de tales procesos, que la realizacion de las necesidades sea el

motor del desarrollo y estimule la solidaridad social y el crecimiento de las personas.
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En sintesis, la Recreacion Educativa favorece las condiciones para formar seres humanos
responsables de su propio desarrollo de vida en cualquier contexto, utilizando su naturaleza
pedagogica para ayudar en procesos de formacién rumbo a la construccion cotidiana de un
estilo de vida que beneficie al individuo y a la sociedad en cualquiera de sus escenarios de

accion social.

2.3.2. El juego dentro de los programas de recreacién educativa

Mihaly Csikszentmihalyi (citado por Schaeffer, 2005) desarroll6 experimentos sobre la
concentracion humana placenteramente intensa, él define el juego como basado en el concepto
de posibilidad. “Cuando jugamos, no experimentamos limites, de hecho, cuando estamos
jugando, en general no somos conscientes de nuestro propio ser; la auto observacion
desaparece, olvidamos todas las lecciones anteriores de la vida, nuestra capacidad potencial de
ridiculo, nos olvidamos de nosotros mismos, nos implicamos totalmente en el juego y nos

volvemos libres” (p. 332).

Se realizd un estudio en la Universidad de Chicago a través de cuestionarios y entrevistas
con personas gue realizaban a lo largo del dia exactamente lo que querian hacer a pesar de
sacrificar a veces trabajo, sociedad, compromisos, etc. El resultado era que esos individuos eran
plenamente felices y que tenian una experiencia 6ptima, alcanzaban la sensaciéon de un nifio

cuando juegan (Terr, 1999).

El estudio se realiz6 dentro de contextos laborales, dentro de los resultados que se
encontraron fueron que cada individuo generé formas diferentes de actuar a través del juego,

encontré que su trabajo rutinario tomaba otro sentido y se volvia mas productivo.

El juego beneficia al individuo y su entorno, las ventajas se notan enseguida; el juego se
alimenta del juego, los investigadores coinciden en que cuando una persona aprende a jugar, se
vuelve mas facil jugar bajo otras circunstancias y otros momentos de la vida. El individuo puede

adoptar un enfoque més ludico (Fagen, 1984).
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Lenore Terr (1999) define juego como una actividad destinada a pasarlo bien. Huitzinga
(1938) decia que el juego era no serio en esencia, aunque para un observador externo parecia
una cosa muy seria, conllevaba una tensién interna que se debia resolver, contiene suspenso y

concentracion en determinados casos.

El estado mental ludico aplicado al trabajo permite soluciones inteligentes a los problemas
relacionados con el trabajo, ademas de una sensacion de bienestar. El trabajo y el juego no
tienen por qué ser mutuamente excluyentes, (Jung, 2002) opinaba que el trabajo y el juego eran
inseparables.

Los fil6sofos desde Platon hasta Sartre, han observado que las personas son mayormente
humanas, enteras, libres y creativas cuando juegan. El juego sigue siendo una fuerza poderosa
a lo largo de nuestras vidas; Martin Seligman (2011), han sefialado que los tres pilares
primordiales de la salud mental son el amor, el trabajo y el juego, contribuyen a la salud
psicolégica y fisica; ademas es un vehiculo importante para promover conductas adaptativas

sobre la creatividad y la integracién mente-cuerpo.

El juego es una experiencia holistica invita al nuestro ser a un proceso integral. Utiliza ambos
hemisferios del cerebro, del lado izquierdo, analitico, desarrolla estrategias, procesos mentales
gue nos llevan a la resolucion de problemas a verbalizar. El derecho, artistico, hace posible

disfrutar la experiencia de crear, de sentir.

El juego puede incrementar la autoestima. Propicia a acceder a estados de bienestar y de
calma, asi como de simpleza y felicidad. Cuando el individuo esta relajado en un juego, es
frecuente que aumente su capacidad de empatia e intimidad. El juego es también afirmante
(Schaefer, 2012).

Diana Fosha (citada por Schaefer, 2012) describe la alegria y el dolor emocional como los
indicadores afectivos de sanar. El juego se convierte en el ambiente natural y ligero en el que el

terreno interno se puede explorar de manera segura. Los resultados son faciles de observar.

Los lideres empresariales estan descubriendo el poder del juego para refrescar y nutrir y para

reducir el estrés. Los expertos en desarrollo organizacional utilizan el juego para generar
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respuestas en términos de capacitacion. Winnicott (citado por Martinez, 2007) decia que es

dentro del juego que el nifio y el adulto pueden ser creativos y utilizar su personalidad total.

El juego es una conducta natural y perdurable en los adultos. Tiene poderes curativos para la
mente y el espiritu que solo ahora comienzan a ser apreciados e inicia el aprendizaje a fin de
utilizarlos. El resultado de la integracion del juego a la capacitacion se esta desarrollando con
gran rapidez.

Conforme se ha ido experimentando la metodologia aqui presentada a lo largo de diferentes
grupos de trabajo, es cada vez mas evidente demostrar a través de la observacion, el placer que

el adulto vive al permitirse experimentar, observarse y entenderse a partir del juego.

Cuando el adulto juega, sus conductas surgen de manera mas natural, su esencia se muestra
al contacto con otros, es capaz de percibir sus propias reacciones a partir de las reglas, la
condicién de ganar, la creatividad ante retos aparentemente complejos; el disfrute al convivir con

otros en escenarios no amenazantes sino constructivos.

El juego nos permite identificar si los comportamientos generados de manera individual y
grupal, estan permitiendo la funcionalidad de un equipo de trabajo, detectar la causa raiz de
dichos comportamientos pero sobretodo, la capacidad de plantear escenarios que posibiliten una
forma ideal para relacionarse, organizarse y reinventarse como individuos y como equipos de
trabajo (Deterding, Dixon, Khaled,& Nacke, 2011).

Aunque desde una perspectiva diferente, Charles Coonrad fue precursor ya en 1984 con su
libro The Game of Work en la defensa del juego en el &mbito de trabajo. Y desde que en 2002 el
programador informético britdnico Nick Pelling utilizara el término gamification (gamificacion)
para referirse al uso del juego para estimular el interés de los usuarios en el ambito tecnolégico

digital, el concepto no ha hecho mas que desarrollarse.

La primera definicion se debe Deterding, Dixon, Khaled, & Nacke (2011) como la aplicacion
de mecanicas y dinamicas de juego en ambitos que normalmente no son ludicos. Aun con
diferencias de matiz con otros conceptos como “serious game” y “playful interaction”, lo
interesante es que en todas las vertientes se consigue afectar al compromiso de las personas

con la organizacion tanto en el plano afectivo como social. Ademas consigue que las personas
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se involucren participando en tareas que antes consideraban aburridas y que ahora se

transforman en actividades recreativas e innovadoras.

2.3.3. LaDinamica de Grupos como proceso de formacion.

La dinamica de grupos se inici6 en Estados Unidos hacia finales de los afios treinta pero
se desarrolla principalmente después de la Segunda Guerra Mundial. Se le atribuye la creacion
como iniciador principalmente a Lewin (1947), quien aporto significativas contribuciones y crea

la primera organizacion dedicada a investigar la dinamica de grupos.

Para Lewin, la dinAmica de grupo se refiere a un campo de investigaciones predicado a
obtener conocimientos sobre la naturaleza de los grupos, las leyes de su desarrollo y sus

interrelaciones con sus individuos, otros grupos en instituciones mas altas.
Estudia los siguientes aspectos:

a) Preconcepciones sobre los valores que se ganan o se pierden, mediante las actividades
del grupo.

b) Formas en que debe distinguirse la dinamica del grupo de otras especializaciones de las
ciencias sociales.

c) La mejor orientacién teérica por usar al estudiar los grupos.

d) Uso de los métodos de investigacion mas apropiados para los objetivos de la propia
investigacion.

e) Relaciones que deben mantenerse entre dindmica de grupo y sociedad.

La dindmica de grupos, utiliza una serie de técnicas con observacion y retroalimentacion del
proceso de grupo y decisiones en grupo, utilizadas en programas de entrenamiento y planeados

para mejorar la habilidad en las relaciones humanas (Cartwrite & Zander, 1980).
Es una rama del conocimiento o una especializacion intelectual dedicada a la conducta

humana y a las relaciones sociales, se sitla entre las ciencias sociales; dentro de sus

caracteristicas se encuentran:
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a) Investigacion empirica teéricamente significativa; se basa en la experiencia personal y en

los documentos histéricos para dar respuesta a sus preguntas.

b) Interés por la dinAmica e interdependencia de los fendmenos; también se centra en los
problemas sobre la dinAmica de la vida de un grupo, desea saber como los fenémenos

observados dependen unos de otros.

¢) Relevancia interdisciplinaria; se ha desarrollado investigacién y especializacion desde
diferentes disciplinas; Psicologia, Sociologia, Antropologia, Politica, Economia, entre

otros.

d) Aplicabilidad potencial de los hallazgos a la practica social; se analizan los efectos que
produciran condiciones y procedimientos diferentes para incrementar la efectividad de los
grupos.

La dinAmica de grupos ha logrado demostrar en investigaciones realizadas en diferentes
partes del mundo, que el grupo, es decir, quienes usan el medio-ambiente humano, lo pueden
hacer de modo cientifico ayudando a la comprension de los mismos en contextos recreativos,

educativos, empresariales y sociales.

Esta, utiliza una de las practicas del arte de la facilitacion, la transformacion de las vivencias
gue atraviesan las personas en experiencias de aprendizaje, lo cual significa que los
participantes traspasen un puente desde la vivencia, hasta un espacio en donde desarrollen la
tarea de construir nuevas estructuras conceptuales, procedimentales, emocionales o

actitudinales.

La facilitacion de este proceso creativo en las personas, le requiere al facilitador contar con
un esquema conceptual, una técnica instrumental adecuada y una reflexion-accion permanente

sobre las competencias de su propio rol (Varén, 2000).
Los grupos manifiestan gran variedad de propiedades, se diferencian por el tamafo, su

duracion, sus objetivos, actividades, grado de formalizacion, estructura interna, importancia de

sus miembros etc. La dindmica de grupos se dedica a las interrelaciones existentes entre las
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propiedades de los grupos y el modo como surgen y cambian las propiedades patrticulares; el

modo como afectan el funcionamiento del grupo y la vida de los miembros.

Para poder diferenciar a un grupo de un equipo; un grupo de trabajo se compone de
determinado numero de personas que por lo general se reportan de interdependencia en el
desemperio de tareas con el fin de alcanzar las metas de la organizacion; a diferencia de un
equipo se compone de un numero reducido de personas con habilidades complementarias, que
tienen un compromiso con un propdsito comun, una serie de metas de desempefio y enfoque,

de todo lo cual son responsables.

Mc. Gregor (1960) identificé ciertas caracteristicas que pueden definir a los equipos efectivos:

a) El ambiente tiende a ser relajado, comodo e informal.

b) EIl grupo ha comprendido bien la tarea y todos sus miembros la han aceptado.

¢) Los miembros se escuchan unos a otros.

d) Las personas expresan tanto sus sentimientos como sus ideas.

e) Existen conflictos y desacuerdos, pero se centran alrededor de ideas y métodos, y no de
personalidades y personas.

f) El grupo esta consciente de su propia operacion.

g) Las decisiones se basan en un consenso, no en el voto de la mayoria.

h) Cuando se decide emprender una accion, se hacen asignaciones claras y los miembros

las aceptan.

La dindmica de grupos para el estudio del Desarrollo Organizacional, identifica como el grupo
de intervenciones mas importantes, esta constituido por actividades de formacién de equipos,
cuyas metas son el mejoramiento y la efectividad de los diversos equipos dentro de la
organizacion. Algunas intervenciones se centran en el equipo de trabajo natural, que se compone
de un jefe y sus subordinados llamado grupo formal. Otras intervenciones se enfocan en equipos
especiales, como los equipos de puesta en marcha, los constituidos debido a fusiones, cambios
en la estructura de la organizacién, grupos comando, equipo de proyectos inter funcionales y

comités.

Las intervenciones de formacion de equipos estén dirigidas hacia cuatro areas:
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a) Diagnostico
b) Logro de tareas
¢) Relaciones de equipo

d) Procesos de equipo y de la organizacion

La dindmica de grupos analiza como la conducta de uno influye en la conducta de otros, las
influencias de los individuos sobre su conducta mutua, el impacto del liderazgo dentro de un
grupo y como estas competencias pueden modificar la funcionalidad o disfuncionalidad de los

mismos.

Las empresas publicas y privadas van incrementando el reconocimiento sobre el impacto de
la formacion experiencial con respecto al crecimiento productivo de su organizacién y la viabilidad
de la recreacion en procesos laborales y de calidad de vida, es necesario, estar preparados para
poder alcanzar una verdadera educacion para el ocio en donde el individuo alcance a ver su
verdadero sentido independientemente del tiempo libre o del tiempo de trabajo generando una
verdadera conciencia sobre nuestro tiempo de vida y garantizando la efectividad y comprobacién

de los programas de formacion vivencial.

Presentando algunos testimonios sobre los resultados obtenidos de la formacion experiencial

en escenarios diversos se encontraron los siguientes:

Una de las primeras fuentes que existen de la aplicacion de la Dindmica de Grupo en
contextos educativos fue en 1959 por el Dr. Jack R. Gibb (citado por Cirigliano & Villaverde, 1992)
en la Escuela de Guerra en EEUU, decidieron aplicar diferentes técnicas como phillips 66, role
playing, grupos de discusion entre otros, se registraron los comentarios textuales de los

diferentes alumnos que fueron expuestos en la investigacion:

“desaparece el miedo, el alumno aprende tranquilo y deseoso, el profesor respeta al alumno, el
sistema de discusién es ideal, util y productivo, permite profundizar los estudios, permite conocer
mejor a los camaradas, permite aclarar todas las dudas, elimina el recelo a dar opinién equivocada,
permite la investigacion de los temas, la ensefianza es activa y el alumno es algo util, ensefian a
fundamentar las ideas que se sustentan, permite mayor capacidad para coordinar y dar forma a
las ideas, se mantiene mejor la atencion, ensefia a escuchar, permite intervenir a todos
simultaneamente, un sistema que permite y facilita aprender mucho asi como practicar lo suficiente

en el minimo tiempo” (Cirigliano & Villaverde, 1992, p.13).
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Un organismo estatal en México, como la Secretaria de Comunicaciones “incluye entre los
cursos destinados a la mejor capacitacion de su personal el uso del Psicodrama como medio de
desarrollo personal, de facilitacion para la organizacion y de superacion de tensiones en el trabajo

comprendiendo el rol del otro” (Cirigliano & Villaverde, 1992, p.18).

Berenstein & Puget (1997) dirigié una revista de Psicologia y Psicoterapia de Grupo, dentro
de uno de sus publicaciones, menciona que la aplicacion de dindmicas de grupo dentro de las
organizaciones generan que el ambiente y el clima se tornen cada vez mas propicios, el interés
se incremente y su presencia se vuelve perceptible en la escuela y en la empresa, en las

relaciones laborales y en diversas profesiones.

Agustin Santa Cruz (citado por Cirigliano & Villaverde, 1992) realiz6 un ensayo en donde

menciona:

“La extension de los métodos de grupo a medios de trabajo rural, a través de las dinamicas logré
que los peones de un criadero de visones, en su mayoria extranjeros, analfabetos y con tendencia
a muy precaria duracion en un trabajo determinado, descubrieran y decidieran la organizacién de
sus tareas laborales, esta investigacion aport6 la aplicacion de la dinamica de grupos en un medio

rural, la aplicacién a un grupo sin formacion técnica, analfabetos y extranjeros” (p.19).

Unas de las grandes conclusiones que se fueron publicando en 1964 en Argentina después
del andlisis de diversos casos como los que aqui planteo es que la Dinamica de Grupos permite
potenciar la propia accion educadora, alcanzar resultados de aprendizaje importantes y de gran

trascendencia que no se logra de ningn modo por el mecanismo educativo tradicional.

Algunos testimonios que garantizan que la formacion vivencial en metodologias planeadas y

estructuradas, logran el cambio de comportamiento de los seres humanos.

150



2.3.4. Las técnicas recreativas como herramienta de capacitacion

Diferentes investigaciones realizadas en el campo de la dinamica de grupos, concluyeron que
las técnicas de grupo, son las normas practicas o conocimientos aplicados utiles para facilitar y

perfeccionar la accion de los grupos (Knowles, 1984).

Las técnicas son maneras, procedimientos o medios sistematizados de organizar y desarrollar
la actividad de grupo, sobre la base de conocimientos suministrados por la teoria de la Dinamica
de Grupo, también se pueden entender como los medios 0 métodos empleados en situaciones
de grupo para lograr la accion del grupo.

“Constituyen procedimientos fundados cientificamente probados en la experiencia, siendo ésta la que
permite afirmar que una técnica adecuada tiene el poder de activar los impulsos y las motivaciones
individuales y de estimular tanto la dinAmica interna como la externa para dirigir las metas de un grupo”

(Beal, 1964, p.131).

Las técnicas de grupo son un medio para alcanzar un objetivo de formacion, para desarrollar
a los equipos de trabajo o para alcanzar alguna necesidad de formacion especifica, esto quiere
decir que el objetivo no puede basarse en si misma, sino entenderla como medio. Thelen (citado
por Beal, 1964) dice: “una técnica no es por si misma ni buena ni mala; pero puede ser aplicada

eficazmente, indiferentemente o desastrosamente” (p.170).

Las técnicas de grupo son seleccionadas por los facilitadores y necesitan analizar diferentes
factores para utilizar las mas adecuadas con respecto al alcance de los objetivos planteados

dentro del programa de capacitacion.

Dentro de estos factores tenemos: los objetivos que se persigan, la madurez y entrenamiento
del grupo, el tamafio del grupo, el ambiente fisico, las caracteristicas del medio externo, las

caracteristicas de los miembros y la capacitacion del facilitador.

Se debe aplicar un disefio técnico desde el cual los logros del aprendizaje significativo puedan
alcanzarse. Su argumento referido al acceso del conocimiento a través de la experiencia
(caracter simbolico del aprendizaje), se articula con la elaboracion de conceptos los cuales
corresponden al objetivo del programa de capacitacion, creando nexos importantes con la

vivencia.
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El empleo de las técnicas de grupo como herramienta de capacitacidn requiere definir cada
técnica recreativa con la mayor precision posible. Por ello, para un detalle alin méas preciso del
desarrollo de la intervencion, cada técnica recreativa se desarrolla completando el siguiente

itinerario:

a) Nombre de la actividad: un roétulo o identificador de la técnica refuerza no solo su
denominacion asimilativa o fantastica, sino mejor, los limites en los cuales se afectara la actitud
del grupo participando. El nombre, resume la esencia de la vivencia real o simulada. Ejemplo:
El circulo de calidad, carrera de la familia, el triAngulo, etc.

b) Matriz de eleccién de actividades: es el primer ejercicio que se elige para fortalecer equipos,
asi como el camino que se disefia para continuar el proceso una vez este haya sido iniciado,
constituyen la esencia para el adecuado fortalecimiento de los participantes como individuos y
como equipo. Por supuesto, la eleccion de una actividad a través de la matriz no constituye sefial

inequivoca de éxito.

La matriz arroja una organizacion basica de las actividades, de menor a mayor dificultad. Las
actividades del nivel 0 (cero), son sencillas, siempre y cuando el nimero de personas
participantes, sumado a un nivel de evolucién bajo al interior del grupo, sea acorde; en cambio,
actividades de nivel 3 son de alta dificultad, para lo cual requieren miembros con bastante

conocimiento entre si y un tamafio no muy numeroso.

Las técnicas vivenciales se dirigen a propésitos puntuales desde los intereses de desarrollo
previsto para un grupo, sin embargo y si se considera la condiciéon voluble de un equipo en
entrenamiento desde su “dinamica” evolutiva en las actividades, las técnicas adquieren diferentes
grados de dificultad (relacion logro - frustracién) cuya manipulacion o ajustes, suponen espacios
precisos de intervencion y/o modificacion en los momentos anteriores presentes o posteriores de

la técnica.

En general las experiencias, reales o simuladas, hacen fluctuaciones entre sensaciones del
alto logro, logro, alta frustracién o frustracion, pero su aplicacion obedece a criterios de la
dinamica de grupo, madurez grupal, propésitos vivenciales, tipo de participantes y preparacion

metodoldgica propia de un evento de capacitacion experiencial.
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Los niveles de dificultad estan determinados por la sumatoria de normatividad al ejercicio:
limitar las facultades fisicas y operativas para el equipo, aumentar elementos o equipamiento

para el ejercicio, reduccion del tiempo, modificacion de roles.

Un nivel de dificultad debera calcularse a partir del diagndstico grupal para coincidir con los
logros esperados y tendrén que ser recursos permanentes para el facilitador en el desarrollo de
las diferentes técnicas. El grado de dificultad mide la apropiacion conceptual y la identidad grupal

de un equipo en situacion de experimentacion.

c) El propésito: las técnicas recreativas como herramientas de capacitacion vivencial, apuntan
a entrenar grupos en un marco de competencias en desarrollo humano y formacién de equipos
de trabajo, porque la técnica se dirige a dichos propdsitos. Sin embargo existen disefios
especificos para los tipos de competencias, por lo que sus intencionalidades se vuelven muy

concretas.

Los propoésitos de las técnicas vivenciales deben corresponder al grado de formacién del
grupo, al interés de desarrollo y por supuesto a la evolucion que demuestran durante las
experiencias, pero en términos generales, los propdsitos giran en torno a convertir cada vivencia
en un momento de confrontacién personal con las competencias, habilidades o areas por
desarrollar que cada uno requiere. En segunda instancia, alentar el componente lidico como
medio de aprendizaje y finalmente darle significancia a la experiencia/vivencia como los

momentos reflexivos, propdsitos y de evaluacion.

Una adecuada administracion de todas las actividades a realizar en un programa de
capacitacion, debe contemplar cuatro aspectos basicos, que son: la eleccion, la secuenciacion,

la presentacion y la ejecucion.

Para elegir o disefiar los ejercicios a realizar, deben tenerse en cuenta las caracteristicas del
grupo, los objetivos, la disponibilidad de recursos y de tiempo; incluso las preferencias y
habilidades del facilitador. Es importante identificar también que no necesariamente los ejercicios
mas sofisticados producen los mejores resultados; una sencilla actividad que toque directamente
el punto critico para el grupo puede producir aprendizajes muy valiosos (Gonzalez, 2006, p.14-
16).
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Por otra parte, establecer la secuencia apropiada, decidir qué ejercicio debe ir primero y cual
después, debe responder a las metas, al proceso del grupo, al momento y nivel de exigencia
deseado y posible, entre otros aspectos. Suele ser conveniente iniciar con actividades de “rompe
hielo”, y seguir luego con ejercicios de comunicacion, de confianza, de solucién de problemas en

equipo, etc.

Algunas veces los participantes se sienten amenazados justamente porque se les pide
participar en ejercicios exigentes, desde el punto de vista emocional, cuando en el grupo aun no
se ha generado la suficiente confianza para ello. Por ejemplo, realizar una actividad que requiere

un intenso contacto fisico con personas que acaban de conocerse.

No debe olvidarse que los ejercicios son un medio para lograr un aprendizaje, no son el
objetivo en si. Se cree que algunas veces lo que un grupo necesita en un determinado momento
es alcanzar la meta para recuperar su confianza en su capacidad de logro, mientras que en otras
ocasiones ocurre lo contrario y lo que mas le conviene al grupo es fallar para reconocer que
puede mejorar; un buen instructor logra ajustar la actividad para facilitar el proceso de avance
del grupo (Reza, 2006).

2.3.5. El papel del recreador como instructor de capacitacion

La mision de los instructores es contribuir con sus conocimientos, destrezas y energia, a que
los seres humanos y los sistemas sociales puedan convivir en paz y trabajar juntos para su

mutuo beneficio, bienestar y desarrollo (Fundacién Neo-humanista, 2002).

El instructor debe realizar su labor teniendo siempre como marco su mision y que debe
ser, saber y hacer lo mismo que los buenos instructores que trabajan con otras metodologias,
ademas de conocer, valorar y manejar adecuadamente la metodologia vivencial en particular,

teniendo en cuenta aspectos como (Reza, 2006):

a) Profundo interés, gusto y experiencia en el manejo de grupos.

b) Reconocimiento de la sabiduria y capacidad de cada grupo para impulsar su

propio desarrollo y actuacion de manera coherente con ésta.
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c) Facilidad para el establecimiento de relaciones interpersonales empaticas,

respetuosas, de apoyo mutuo y para promoverlas dentro del grupo.

d) Creatividad, facilidad para crear y manejar metaforas, flexibilidad, y gusto por el

juego.

Finalmente, al igual que para el participante existe el reto por opcion, también el instructor
tiene la posibilidad de entregarse totalmente al grupo o no, pero es seguro que aquel que mas
se entrega aporta mas y recibe més.

Ser un instructor requiere de una preparacion constante en el desarrollo de habilidades
personales y de formacion. Las aportaciones que se redactan tienen como finalidad,
esquematizar diferentes técnicas o retos donde el instructor debera prepararse o autoevaluarse
para tener la capacidad de manejar diferentes escenarios, sin embargo, la experiencia es la que
define de manera personal, que caracteristicas y habilidades se pueden utilizar o son viables en

los tan distintos grupos a los que se enfrenta al momento de impartir un curso.

Uno de los grandes motivos de estas variaciones es que el aprendizaje bajo este esquema
depende de la experiencia de cada participante y éste a su vez depende de las percepciones
mentales y de vida que se van formando de acuerdo a sus pensamientos, acciones y formacién
personal. Es por esto que cada técnica recreativa que se utiliza a lo largo del proceso de
capacitacion a pesar de ser repetida con diferentes participantes, siempre tendra un aprendizaje

y forma de entenderla con variaciones de acuerdo al esquema personal y grupal.

Lo que el participante externa al finalizar la experiencia, unido a las aportaciones de los demés
miembros del grupo y aterrizado por la experiencia del facilitador relacionado con el objetivo de

la capacitacion es el resultado del aprendizaje de cada grupo.

La mision del instructor de capacitacion es garantizar el aprendizaje en cada individuo que
asista a un curso o proceso formativo. Se identifican habilidades de formacién que debe de seguir
y preparar cada instructor para lograr alcanzar ésta mision; se divide en cinco partes esenciales
(O”"Connor, Seymour & Mustieles, 1996).
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a) lIdentificar las necesidades de formacion en tres planos distintos: las necesidades de la
organizacion, las necesidades de cada equipo que labora dentro de una organizacion y
las necesidades de cada individuo.

b) Establecer objetivos para la formacion en términos de habilidades, valores y actitudes,
conocimientos y recursos. Evaluacién permanente de ésta formacién cada que se imparte
un curso.

c) Disefar la formacién para que satisfaga las necesidades y se cumplan los objetivos.

d) El proceso de formacién en vivo.

e) Evaluar la eficacia con que la formacion ha cumplido sus objetivos y utilizar los resultados

para refinar el proceso de formacion.

Cada participante a su vez, refina el modelo utilizado el ciclo que formalizaron Kolb, Rubin &

Mc Intyre (1977) a partir de sus trabajos sobre estilos de aprendizaje:

a) El aprendizaje empieza con una experiencia concreta.

b) Elindividuo piensa sobre esa experiencia y recopila informacion.

¢) El individuo que aprende empieza a hacer generalizaciones y a internalizar lo
ocurrido en la experiencia.

d) Se da una etapa de prueba en donde se ensayan las nuevas ideas.

e) Se reflexiona sobre lo aprendido y se modifica la experiencia.

Las creencias y valores del instructor marcan en su generalidad los resultados que se
obtienen de los diferentes momentos en los que se enfrentan ciertos problemas, inseguridades
0 situaciones donde el pensamiento personal emite un juicio de valor y orienta a tomar
decisiones. Es muy importante que el facilitador identifique cudles son sus creencias
posibilitadoras o no acerca de diversos escenarios ya que la propia estructura de paradigmas y

valores pueda actuar a favor o en contra en un proceso de capacitacion.

Algunas situaciones donde se puede identificar que el sistema de creencias actla es quizas
cuando se enfrenta a un grupo que por su nivel jerarquico o socioeconémico, se emita un juicio
sobre su capacidad de aprendizaje, la aceptaciéon del mismo instructor, el dominio del tema,

identificar a personas dificiles, etc.
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El instructor debera de ser el primer creador de un proceso de cambio personal si se identifica
gue alguna creencia que ha tenido a lo largo de su vida interfiere en su desarrollo como facilitador
de aprendizaje, la congruencia juega un papel primordial, todo lo que se habla y se actla, es
reflejo de lo que se piensa. El facilitador no puede generar espacios de transformacién sobre

formas de pensar y actuar y no ser capaz de hacerlo a nivel personal.

El siguiente planteamiento sobre las habilidades que un instructor requiere, es desarrollar
técnicas en términos sobretodo emocionales, se refiere al autocontrol de las diferentes
reacciones que pueden afectar considerablemente la efectividad del curso al no contar con las
herramientas internas que facilitan el enfrentamiento a situaciones inesperadas, a respuestas
gue paralizan el ciclo del aprendizaje en diferentes momentos. El autocontrol requiere de un
proceso de madurez personal donde se logre desarrollar la capacidad de separar los
acontecimientos que no podemos controlar de las emociones personales y asi evitar un estado

de desequilibrio que desenfoque el objetivo, el liderazgo del grupo o el desarrollo de la sesion.

Algunas de las recomendaciones que hacen O'Connor, Seymour & Mustieles (1996) es
hallarse en un buen estado emocional para sacar el mayor partido de las habilidades de

formacion.

Para controlar ese estado se debe contar con estrategias de recuperaciéon para situaciones
dificiles las cuales solo pueden ser identificadas de manera personal a través de un
autoconocimiento, aprender de la experiencia, es decir, que cada situacion dificil que sea
presentada a lo largo del proceso de facilitacién no sea identificado como un fracaso sino como
una oportunidad de seguir mejorando como especialista, manejar las criticas y las presiones
separando la experiencia o el suceso de las propias emociones, mantener una fisiologia y una
pauta respiratoria de plenitud de recursos recordando constantemente las capacidades que se
tiene como instructor, cuidarse a nivel personal fisica y emocionalmente para mantener la
seguridad y confiabilidad de tener la preparacion adecuada para poder impartir el contenido y

desarrollo del programa de capacitacion.

En los programas de Capacitacion Experiencial el entorno de la formacion puede variar
significativamente, el curso puede desarrollarse en escenarios naturales, aulas especializadas
para capacitacion, canchas deportivas, playa y cualquier otro escenario donde puedan

desarrollarse las técnicas recreativas.

157



El facilitador necesita tener conocimiento de cada entorno para poder visualizar los

acontecimientos y todo facilite el aprendizaje como fue planeado.

Dentro del entorno se identifica no solo el espacio fisico y la adaptacién del mismo para
favorecer la audicién, atencion, sensibilizacion, visién y confort de cada programa, también se
refiere a los recursos materiales didacticos que se ocupan para llevar a cabo la experiencia
vivencial siendo utiles, de buena calidad y adecuados a la cantidad de participantes y al lugar

donde se realizan.

El instructor necesita tener control del entorno y al mismo tiempo flexibilidad para adaptarse
si surgiera algun cambio no previsto 0 que no pueda controlar durante el desarrollo. Se
recomienda llevar material extra para reparacion, para aplicar otra actividad que no estaba
disefiada para el curso pero que se preste para recuperar el tiempo en caso de que éste no haya
sido adecuado o ajustado al final del proceso de formacion.

Algunas otras habilidades de formacién Utiles para los instructores son la capacidad de ver
distintos puntos de vista identificada como descripcién multiple, cada persona aporta lo que
piensa y ve de ciertas situaciones credndose de una misma experiencia diferentes reflexiones,
cada una de ellas puede aportar un crecimiento tridimensional para analizar una situacion en
distintos contextos; el facilitador debe incluir y favorecer esta aplicacion y hacerla valiosa durante
todo el proceso. “Crear y mantener la sintonia con el grupo construyendo una relacién con los
participantes y entre ellos mismos, hablar de sintonia, es referirnos a la capacidad de influir, es

mantener una relacion entre tarea y relaciéon” (O’ Connor, Seymour, Mustieles, 1996, p.181).

El instructor se vuelve responsable de los estados emocionales de los participantes, existiran
momentos donde no se pueda hacer nada para modificarlos por alguna situacién externa al
facilitador y al propio curso pero en la mayoria de los casos si se pueden aplicar diferentes

habilidades para modificar el estado emocional en el que se encuentran.

Dentro de las técnicas que John Seymour propone se encuentran el dar ejemplos que el
participante identifique que esta siendo comprendida su emocioén, contar relatos donde se haya
resuelto el conflicto que se esté viviendo, utilizar el tono de voz como influencia del estado que
se desea para los participantes, generar movimiento en el grupo, hacer una pausa en el proceso

de formacién y preguntar directamente que emocioén tienen y porqué, describir algun ejemplo
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personal para proponer alguna idea sobre modificar la emocién actual a la ideal (O Connor,
Seymour & Mustieles, 1996, p.197).

Es necesario identificar que el individuo manifiesta una actitud natural para aprender y que
una buena formacién facilita el aprendizaje. Es importante identificar que cada persona también
desarrolla diferentes estilos de aprendizaje de acuerdo a los canales sensoriales visual, auditivo
y kinestésico.

Es por esto que los programas de capacitacion experiencial requieren crear el espacio
equilibrado para agudizar los tres canales ya que serd muy dificil contar con un grupo Unicamente
visual, en su generalidad los grupos estan formados por personas que tienen los diferentes
canales. Las habilidades de comunicacién surgen de una buena sintonia y de apreciar la realidad
de la otra persona. Dicha sintonia puede lograrse a través del lenguaje corporal, el tono y las
palabras.

Se necesita saber qué es lo que se quiere transmitir, cual es el objetivo en cada situacion para
encontrar el proposito, estar alerta a las respuestas que se reciben de los participantes, sentir las
reacciones de cada uno y de todo el grupo, tener la flexibilidad para ir cambiando lo que se hace
0 se dice para conseguir dicho propdsito. Para facilitar la comunicacién se requiere del
entendimiento y expresién de las diferentes perspectivas que se presentan en el mismo
escenario, la del facilitador, la del participante y la del sistema general que abarcara a los dos

después de entablar un dialogo o exposicién de ideas.

En la metodologia experiencial, el aprendizaje se profundiza al conocer diferentes
perspectivas ya que no se habla en términos de correcto o incorrecto; bueno o malo, sino de
funcionalidad; que es funcional para cada equipo o para cada persona dependiendo la situacién

y el contexto donde se quiera aplicar el aprendizaje.
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2.3.6. El recreador y la aplicacién de técnicas recreativas

El conocimiento de técnicas y tacticas de animacion y conduccion de grupos, deben generar

en el individuo o grupo la necesidad o la motivacion que requiere para participar en la actividad.

El objetivo, es marcar la diferencia esencial en donde se combinan las habilidades del
facilitador dentro de la dindmica de grupo y las habilidades como recreador en conduccién de
grupos; al integrarse, forman la preparacion perfecta para un instructor de capacitacion

vivencial.

Para ayudar a la atraccion del participante en los procesos de formacion, se requiere de un
conjunto de recursos y métodos que el facilitador o recreador utiliza para lograr su objetivo. La
palabra animacion viene del latin &nima, que tomando su caracter religioso significa alma y

visto desde un enfoque psicoldgico significa motivar (De la Hoz, 2009).

La motivacion, es el motor de la accién; animacién significa: animar, entusiasmar, dotar de
capacidad para despertar el alma de una persona o grupo de ellas; para que un facilitador
genere la accién de animar un grupo, requiere de lograr un empoderamiento en el grupo, lo
cual se transforma en una meta a través de su propia actitud, que es el estado mental
constituido por la experiencia que ejerce una influencia sobre otro individuo, preparandolo para

reaccionar frente a un determinado nimero de objetos y situaciones.

El facilitador contagia a los participantes para que vivan la actividad con una actitud abierta
y entusiasta, para lograrlo, debe ser congruente con su estado emocional y fisico, gozando del

contacto con otras personas y con el proceso de facilitacion de la actividad.

El recreador puede utilizar diferentes tipos de canales de comunicacién para transmitir las
indicaciones de cada técnica recreativa de forma clara y precisa, escuchar e identificar si
existen dudas con respecto al desarrollo y reglas de la actividad, identificar el estado de animo
del grupo y su nivel de involucramiento, observacion de conductas grupales e individuales y la

forma como estas conductas impactan a favor o en contra del desarrollo 6ptimo del grupo.

También es utilizada para la generacion de preguntas induciendo a la participacion verbal

de los integrantes del equipo para establecer una retroalimentacion, escuchar las aportaciones
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para poder canalizarlas encausandolas al objetivo o herramienta de aprendizaje, aportar
verbalmente el contenido pedagdgico, explicando claramente la aplicacion practica para el
desarrollo adecuado del tema y las conductas que requerimos modificar del grupo identificadas

previamente en la técnica.

Existen cuatro canales de comunicacion principales: el visual, el tono de voz, el tacto, y las
palabras. El profesor Albert Mehrabian ( citado por O Conor, Seymour & Mustieles, 1996).de
la Universidad de California, realizd una investigacion que demuestra que el impacto y la
credibilidad de cualquier comunicacion se derivan principalmente del lenguaje corporal del
recreador, seguido de la calidad de voz, y por ultimo son las palabras. Cuando estos tres
aspectos se refuerzan mutuamente, la comunicacién es congruente. Si existe una discrepancia
entre las palabras y el lenguaje corporal, el oyente presta atencion a la parte no verbal sin ser
consciente de ello.

El recreador o facilitador, ademas de requerir de una imagen profesional, limpia y arreglada,
necesita dar una clara apariencia de seguridad y dominio del tema y del manejo de grupo. Las
posturas que se utilizan demuestran toda la comunicacién no verbal que el participante codifica

y es vital para generar la confianza del grupo y la credibilidad al trabajo de facilitacién.

La forma como un recreador se para, como utiliza las manos, como habla, observa y aporta

oportunamente marcan la apariencia del mismo.

Antes de hablar, se debe atraer la atencién del publico mirando al conjunto del auditorio.
Después, es necesario mirar a los ojos de cada uno y observar sus expresiones, comunicarse
con él. Tomando en cuenta que el rostro también expresa mdultiples emociones y actitudes a
través del cefio, movimientos de la boca y de los ojos. El contacto ocular tiene una gran
importancia en la comunicacion humana, tanto en el plano individual en cuanto expresa
caracteristicas personales de cada ser, como en el plano social ya que cada cultura tiene sus

particularidades en la comunicacion ocular.

Los ademanes, son sefiales comunicacionales que tienen que ver con los movimientos,

actitudes y expresiones corporales y faciales que utilizan los seres humanos cuando interactua.
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Muchas veces al hablar, segun sea la naturaleza del discurso, se adoptan diversas posturas
y ademanes. Las posturas reflejan actitudes ante una determinada situacién y también
aspectos de la personalidad de los seres humanos. Las posturas son quizas las
manifestaciones de lenguaje no verbal mas observables y mas faciles de interpretar; sin
embargo, tienen un valor dentro del contexto cultural y situacional en que se producen.

Socialmente hay posturas consideradas apropiadas y otras que son rechazadas.

Hay ademanes que transmiten muchas cosas en si mismos y otros que brindan apoyo a lo
gue se dice. El lenguaje verbal posee una variedad de posibilidades comunicativas que tienen
gue ver no so6lo con las palabras que se dicen sino con la forma como se dicen. Los ademanes
gue se hacen con brazos y manos son fundamentales porque sirven para hacer énfasis en lo

gue se dice o para indicar algo con mayor precision.

La proximidad o alejamiento (que corresponde al campo de la proxémica) y la orientacion
espacial (colocarse a un lado o al otro, adelante o atras) también comunican. Pueden indicar
grado de familiaridad con alguien, formalidad o informalidad de la situacién comunicativa,

estatus.

Es necesario siempre identificar el centro del escenario para ser observado por todos los
participantes. Durante la aplicacién de una actividad, se buscara estar en el centro del grupo
para dar las indicaciones y a la vista de todos, durante el desarrollo, caminar constantemente
y acercarse a los participantes para observar de cerca los comportamientos y estar alerta de

cumplir con las reglas y tiempo de la actividad.

La voz debe utilizar ciertas caracteristicas adecuadas identificando principalmente:

Volumen. De tal manera que todos y cada uno de los participantes escuchen el mensaje

gue se desea dar, debera ser fuerte, pero no a tal grado que moleste al auditorio evitando gritos.

Diccién. El hablar correctamente el idioma y pronunciarlo correctamente, facilitara la
comunicacion con los participantes. Las expresiones deberan ser precisas y cuando utilice
alguna palabra de uso poco frecuente, verifique que los participantes han comprendido su

significado.
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Tono: Deberan darse modulaciones, altibajos adecuados, evitando un sonido monétono
cuando el facilitador desea resaltar puntos importantes debera hacer énfasis en el tono. Tener

congruencias con las entonaciones que se hacen con lo que se dice.

Ritmo: La velocidad al hablar debera ser de tal manera que no sea tan lenta que cause
pereza, ni tan rapida que no se entienda el mensaje. Los temas sencillos o de poca profundidad
podran exponerse a una velocidad mayor que aquellas que requieren mayor tiempo para

reflexionar y analizar; es importante hacer pausas con cierta frecuencia.

El mejor lenguaje que puede emplearse es el mas sencillo, el de uso comun, no el
rebuscado. Utilizar un lenguaje claro, con palabras facilmente comprensibles, pero sin caer en
el uso de expresiones excesivamente coloquiales. Si se conoce el contenido pedagdgico, los
participantes no podran poner en duda los conocimientos y se tendra una mayor confianza en

la actividad.

Con respecto al uso del megéafono y micréfono son utilizados como un amplificador de voz,
son un elemento de ayuda en el trabajo del recreador, aunque no sean necesarios
permanentemente. El objetivo es amplificar la voz para llegar al mayor nimero de personas de

manera agradable, nitida y clara.

Es necesario reconocer y poner en practica algunas técnicas para conseguir los beneficios

de utilizar alguna de éstas herramientas de conduccion (De la Hoz, 2009: 25-26).

a) Respirar por el abdomen y el diafragma profundamente para llenar los pulmones, esta
respiracion se hace por la nariz y en forma silenciosa.

b) Mantener la distancia boca micréfono en 10 cm aproximadamente, varia segun el nivel
individual de voz.

c) Estar tranquilo y seguro, el volumen de voz debe ser medido previamente para evitar
lastimar al auditorio.

d) Pronunciar correctamente cada palabra de forma clara. Es recomendable vocalizar y
gesticular perfectamente.

e) Expresarse adecuadamente utilizando la modulacién, naturalidad y entonacion.

f) Mantener el megéafono y micréfono de forma higiénica limpidndolo con un pafio

impregnado de alcohol.
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La animacion requiere de habilidades de control del grupo, dentro de ellas se utilizan las

técnicas de silenciacién. Hay silencios que son mas elocuentes que las palabras.

El silencio y la pausa, son fundamentales en toda conversacién, implican acallar nuestras
palabras, ideas o juicios para escuchar al otro, desde ese silencio de respeto al interlocutor.
Existen algunas tacticas que nos ayudan a mantener la atencion de los participantes

principalmente cuando se necesita guardar silencio como:

a) Frases o palabras que sean de facil recordacion donde el recreador o facilitador inicie y
los participantes terminen la frase como: alelu-ya, manos arri-ba, etc.

b) Tocar el hombro de la persona que se encuentra hablando o esta distraida

c) Caminar por atras de la persona que se encuentra hablando de manera que note la
presencia del recreador y por pena guarde silencio

d) Hablar con un tono mas bajo para que los mismos participantes se callen entre ellos

para poder escuchar.

Es importante tener en cuenta que gran parte del éxito de las actividades esta en la
presentacion de éstas al grupo por el recreador. Una buena presentacion suele incluir:
describir, clarificar reglas, demostrar, verificar si existen dudas, repetir, y, en algunos casos,

actuar o modelar.

Es importante la presentacién de las instrucciones de las actividades, para que no lleven a
confusiones, desaciertos, malestar en algunos participantes y disminucion de la credibilidad
del facilitador. Se recomienda para asegurarse de dar las instrucciones en forma apropiada
escribirlas previamente, o mejor adn, construir la ficha técnica del ejercicio y pedir a otras

personas que la lean y expresen lo que han entendido.

Mientras el grupo ejecuta un ejercicio o actividad, el recreador tiene la importante tarea de
observar cuidadosamente y leer el comportamiento del grupo. No es aconsejable cambiar las

reglas a mitad de camino, pero en caso necesario, pueden hacerse adaptacionesy ser flexible.

Las actividades ludicas facilitan la apertura, espontaneidad, creatividad y disfrute de
aquellos que las realizan, posibilitando el actuar con menores tensiones y prejuicios. En los

juegos, las personas se comportan exactamente como son, como lo hacen en la vida real, y
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esto facilita la introspeccidn, el reconocimiento de sus comportamientos Yy la aplicacién de lo

aprendido en el juego a sus actividades cotidianas.

En relacién con el uso de las metéforas, cabe resaltar que éstas dan un especial sentido a
los retos y los éxitos. El lenguaje metafdrico permite convertir una actividad en una aventura,
con sus correspondientes implicaciones de riesgo, reto, apertura, gozo, esfuerzo y
enfrentamiento de lo desconocido. Las metéforas estimulan la energia creadora y el
compromiso del grupo y facilitan la asimilacion de los aprendizajes; promueven el uso de la
intuicion y generan conexiones adicionales mas vividas y mas faciles de recordar (Rangel &
De la Torre, 2005).

Adicionalmente, facilitan el establecimiento de ciertas normas y/o restricciones en las

actividades, que son entonces mejor recibidas por los participantes.

Las personas dificiles se pueden clasificar en dos tipos: Las que deliberadamente se
proponen ser dificiles y aquellas que el facilitador o recreador las encuentra dificiles. Las dos
pueden constituir un reto y una oportunidad. Para que un facilitador pueda enfrentar a este tipo

de participantes es recomendable:

a) Evitar las etiquetas o los estereotipos

b) Dirigir la atencion a la conducta antes que a la persona.

c) Distinguir mentalmente a la persona de su comportamiento y mantenerse siempre en
un estado de plenitud de recursos.

d) Prevenir la resistencia siempre resultara mas facil que manejarla.

e) Respetar los puntos de vista de los integrantes y no dejar ser arrastrado ante una
discusion.

f)  Reunir informacién sobre los intereses y preocupaciones del grupo.

g) Tener preparado un plan para el peor de los casos.

h) Permanecer atento a la existencia de propdésitos ocultos tanto encubiertos como
descubiertos.

i) Pedir que se justifiquen la relacion de los comentarios con el tema de que se trata.

j) Simplificar los comentarios y preguntas excesivamente complejas.

k) Recordar que los objetivos del grupo son mas importantes que cualquier persona.

[) Utilizar a esa persona como el lider del equipo dandole principal importancia para

convertirlo en un aliado del facilitador.
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Elegir entre divertirse jugando con los preguntones 0 mostrarse tan paciente que el propio

grupo los controle.

Cada una de las técnicas estan orientados al aprendizaje acumulativo de elementos de

formacion personal, por ello la explicacion desarrolla y compromete un nivel ascendente.

Las técnicas pueden clasificarse de acuerdo a su nivel de dificultad del 0 al 3 y se refiere al
nivel de exigenciay rigor de la actividad para con los miembros del equipo. La dificultad no esta
relacionada sélo con el esfuerzo fisico, sino con las capacidades personales y emocionales del
grupo, dependiendo del objetivo se selecciona el nivel de dificultad para ser utilizado durante
el programa de capacitacion.

Existen cuatro niveles de dificultad:

Nivel O (cero): Dificultad muy baja, son actividades recreativas de sensibilizacién hacia la
problematica de vida y trabajo en equipo.

Nivel 1: Dificultad baja, son actividades recreativas de fortalecimiento de los grupos y
potenciales equipos.

Nivel 2: Dificultad media, son actividades recreativas para facilitar el empoderamiento de los
equipos.

Nivel 3: Dificultad alta, son ejercicios para facilitar re-disefio de los equipos.

Los parametros generales de una actividad para su explicacién dependen de la experiencia
simulada o experiencia real, a razon de que el nivel ascendente del aprendizaje es mas elaborado
en la experiencia real que en la simulacion. Sin embargo la explicacién esta dedicada a cautivar
el compromiso del grupo la generaciéon de logro durante la ejecucion, de ahi que los propésitos

de magia y fantasia se compartan tanto en lo real como lo simulado.

Al grupo se le propone una situacion que debera ser resuelta en equipo y para lo cual se les
indica la mencion, el reto y el tipo de material con el que se cuenta; de aqui y para considerar el
efecto ascendente, los primeros ejercicios tendrdn méas concertacion con el grupo para el tiempo
se dedicara a la misién y paulatinamente el control y automanejo del elemento tiempo que sera

motivo de exigencias en las actividades.
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Cada actividad presentara la opcion de resolver dudas de grupo antes de su desarrollo, unas
veces condicionadas por el facilitador, en otras simplemente resolviendo todos los

cuestionamientos. Terminado el procedimiento, el ejercicio esta a cargo del grupo.

Las técnicas aprovechan la emocidn como proceso de comprensién y la pregunta como
generacion de soluciones y acuden a una orientacion metodologica determinada por los

momentos de:

a) Un organizador previo oportunidad de exploracion, determinacion de competencias y
diagnostico que facilite encausar el proceso.

b) Integracion conceptual, como espacio para compartir y socializar competencias.

c) Procesamiento o entablar relaciones con la realidad cotidiana.

d) Aplicacion o busqueda de incorporaciones significativas a la vida familiar, social o laboral.

e) Prospectiva o hallazgo del valor préactico de la vivencia para proyectar la aplicabilidad.

No podria hablarse de un aprendizaje acumulado si minimamente no existe un abordaje
confrontante del grupo frente al éxito o no de cada actividad y posibilitar desde alli las reflexiones
gue seran insumo de las pruebas siguientes. Por ello, cada prueba trae un tiempo en que se
socializan desde lo afectivo, las impresiones, afectos y sentimientos creados por la vivencia y
posteriormente su relacion asociativa a la vida empresarial, familiar e individual de los elementos

percibidos.

La retroalimentacion entendida como la construccion del aprendizaje, es tal vez uno de los
momentos de mayor importancia en el proceso, entendiendo que con ello el participante
evidencia e interioriza aquellos aspectos que chocan contra su experiencia previa y que se
convierte en aspectos de mejoramiento, transformacién o cambio de paradigma. Es justamente

con este espacio con el que se garantiza el progreso del grupo.

Al final, las técnicas (actividades) son el “aprovechamiento de las vivencias en una vivencia
de aprendizaje para la vida, con lo cual, las facultades asertivas, los nuevos conceptos y las
relaciones pueden identificarse. La técnica de vivencia integra pensamientos y experiencias

previas” (Cadavid, Callejas, Olave, Moreno & Quifiones, 1999).
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2.4.- Conclusiones

En éste capitulo se ha hablado sobre los beneficios de la recreacion aplicada en un contexto
laboral y la forma en la que la Recreacion Educativa a través de diferentes programas interviene

con respecto a la formacién en desarrollo humano dentro de la empresa y la vida en general.

La formacioén, puede utilizar diferentes medios de aprendizaje para alcanzar sus objetivos, en
esta investigacion, se selecciond la recreacion y la dindmica de grupos como medio fundamental
para aplicar la metodologia de capacitacion experiencial ya que la recreacion esté intimamente
relacionada con el trabajo construyendo un proceso de formacion en desarrollo humano; ambas
poseen muchas ventajas para lograr eficientes resultados de aprendizaje dentro y fuera de la
empresa impactando principalmente en la productividad y calidad de vida de cada trabajador y/o
participante.

La recreacion parte de una estructura organizativa, con roles y temporalidad definidas,
estableciendo criterios pedagégicos y didacticos, por esto, debe saber elegir el tipo de actividad,

el aprendizaje que desea transmitir y la conducta que quiere modificar o fortalecer.

Debe procurar la participacion bajo un ejercicio de libertad, superar la voluntad de los
participantes a través del compromiso con la misma actividad, generando un individuo consciente

y comprometido con su propio aprendizaje hacia el cambio personal y social.

Hasta este momento, se ha hecho hincapié en encontrar la relacion entre recreacion y
capacitacion experiencial, y es que ambas, buscan modificar al hombre y su modo de participar
en la realidad, no solo consiste en un entretenimiento sino en el de modificar las conductas,
hébitos y actitudes; ambas, cuentan con caracteristicas educativas, donde el participante genera
aprendizajes de vida con base a sus experiencias pasadas construyendo los puentes necesarios

gue faciliten el nuevo aprendizaje y aplicacién practica del nuevo conocimiento.
El papel del recreador es fundamental para lograr un espacio de facilitacion significativo a

partir de su experiencia, sensibilizacion y técnicas aplicadas bajo diferentes habilidades de

conduccion y desarrollo de grupos en un ambiente de aprendizaje y verdadera transformacion.
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La Recreacién Educativa plantea la construccion que esta investigacion necesita para poder
entender la metodologia propuesta, donde la dinamica de grupos y la recreacién junto con sus
tacticas y técnicas de conduccion de grupos en un ambiente de formacién, aportan en el

desarrollo individual y de grupo.

A partir de aqui, sera necesario adentrarnos a la forma como las organizaciones y los adultos
aprenden, especialmente a través de los beneficios de la capacitacion experiencial.
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3.1.- Introduccién

El principal objetivo de la investigacibn es comprobar que la recreacién y la dinamica de
grupos pueden ser utilizadas como medio de formacién experiencial en la empresa. A partir de
identificar esta prioridad, hasta el momento hemos logrado profundizar en la recreacion vista
desde la corriente de ocio humanista y ahora también desde sus técnicas de aplicacion donde la
dindmica de grupos logra profundizar a través del andlisis conductual de los diferentes

fendbmenos que se manifiestan dentro de un grupo.

Planteando un seguimiento para la comprension de la metodologia que aqui se presenta, es
necesario adentrarnos a las organizaciones vistas desde el proceso de ensefianza-aprendizaje;
entender como la empresa logra transformar las diferentes etapas de vida de la organizacion

para mantenerse en un ciclo de mejora continua.

Visto este proceso desde la capacitacién, nos lleva primero a entender la forma como los
adultos aprenden y segundo, conocer a profundidad la formacién experiencial como medio
efectivo de ensefianza en busca de un cambio organizacional a favor de la madurez personal y

de equipo.

Hoy en dia es habitual escuchar hablar de las organizaciones como sistemas vivos, o de
organizaciones inteligentes, en donde el factor humano es estratégico y esto, se puede verificar,
cuando estas tienen la capacidad de aprender de su propio quehacer. Por ello, que en los ultimos
afios las tematicas en capacitacién tratan, en otras materias, acerca de: el liderazgo, el trabajo
en equipo, eldesarrollo organizacional, el compromiso entornoa una visibn y
una misién comunes, el mejoramiento continuo, la comunicacion eficaz, dejando de ser “slogans”

o declaraciones de principios.

Por ello, la capacitacion se ha ido visualizando como una herramienta estratégica, sin la cual,
cualquier cambio en la organizacion seria impensable de realizar; si a lo anterior acompafiamos
la afirmacion de que, la Unica caracteristica estable de los escenarios actuales es precisamente

el constante cambio; entonces la pertinencia en la capacitacion se hace clave.

Asi, la supervivencia de una organizacion depende en gran medida de su capacidad para

responder y adecuarse a las nuevas condiciones, y el aprendizaje organizacional propiamente
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tal, resulta del efecto sinérgico de los cambios individuales que al potenciarse unos a otros,
producen un cambio estructural que supera con mucho la simple sumatoria de los cambios o

aprendizajes de cada uno.

3.2.- Aprendizaje organizacional

La busqueda y creacion del saber, no simple repeticion, es habitualmente aplicada a la
concepcion moderna, la palabra aprender, es resolver problemas que afectan vitalmente, en los
gue se juega de alguna forma, mientras que en la concepcion tradicional, aprender es repetir lo

gue poseen los libros.

La gran diferencia esta en la utilidad real para la vida educativa y laboral principalmente, donde
se cuestiona si todo lo que aprendimos de memoria en la escuela verdaderamente nos es
funcional, ¢realmente se queda guardado en la memoria?, la capacidad de repetir algo no

necesariamente demuestra que sea comprendido y retenido por el individuo.

“Persigue la comprensidn de los principios y procesos basicos. La educacion y formacion es

un cambio cualitativo en la conducta” (Cirigliano & Villaverde, 1987, p.36).

La forma en que se plantean las situaciones de ensefianza-aprendizaje es determinante para
conseguir 0 no un aprendizaje significativo. La construccion de aprendizajes significativos implica
gue todos y cada uno de los individuos tengan una predisposicion favorable para aprender,
atribuyan un sentido personal a las experiencias de aprendizaje y establezcan relaciones

substantivas entre los nuevos aprendizajes y lo que ya saben.

“El aprendizaje, es un proceso de cambio que se produce en un intercambio permanente
con el entorno en el cual nos desenvolvemos; es el proceso mediante el cual las personas
modifican su capacidad de hacer, de entender y/o de sentir” (Varén, 2000, pp.15-16). La
ensefianza es un proceso social, a través del cual una persona dispone los medios a efectos

de gue otra persona aprenda algo.
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Las organizaciones se desenvuelven en entornos cambiantes, que hacen dificil prever
acontecimientos futuros. En estas condiciones el conocimiento se convierte en un recurso
fundamental, las organizaciones que aprenden son capaces de descifrar su entorno, anticipar

hechos futuros y adaptarse a las condiciones cambiantes (Gil & Alcover, 2003).

El aprendizaje organizacional se relaciona con procesos de cambio que promueven la
transformacioén y la mejora, esta relacionado con adquirir conocimiento Util para la organizacion,
mejorar la capacidad organizacional para realizar acciones productivas, interpretar y dar sentido,
desarrollar conocimiento sobre la relacion accidn-resultado, detectar y corregir errores, modificar

rutinas, innovar, etc.

Profundizando en estos conceptos se pueden definir las diferencias entre el aprendizaje

organizacional y la organizacion que aprende; dentro de estas diferencias encontramos:

Argyris (1999) menciona que el aprendizaje organizacional se relaciona con el proceso de
detectar y corregir errores; Shrivastata & Bhopal (1987) mencionan que el conocimiento
organizativo se desarrolla y se comparte. Levitt & March (1988) dicen que el aprendizaje se
plasma en la rutina la cual guia su conducta, al mismo tiempo, Stata (1988) identifica que se
promueve mediante el intercambio de ideas, conocimientos y modelos mentales utilizando el
conocimiento y experiencia anterior; Cook & Yanow (1993) toman en cuenta la accion colectiva
de grupo como factor del aprendizaje, definiendo que es la capacidad para mantener y mejorar

sus acciones basado en la experiencia.

Fiol & Lyles (1985), decian que mientras que las organizaciones que aprenden desarrollan el
proceso de perfeccionar las actividades mediante su mejor conocimiento y comprension, las
personas amplian su capacidad para obtener resultados, se fomentan modelos de razonamiento
dejando libre la aspiracion colectiva de manera continua. Peter Senge (2012), menciona que al
cambiar sus conductas a través del aprendizaje, facilita el aprendizaje de todos sus miembros y
se transforma a si misma constantemente, asi logra el éxito gracias a su capacidad de crear
conocimientos nuevos e incorporarlos a sus actividades productivas. La organizacion experta en
crear, adquirir y transmitir conocimientos, es experta en adaptabilidad del nuevo entorno (Gil &
Alcover, 2003).
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3.2.1. Componentes y fases del aprendizaje organizacional

Dentro de los componentes del proceso de aprendizaje organizacional encontramos primero
los tipos de conocimiento: Conocimiento tacito, el cual es personal, esta basado en las
intuiciones, visiones y presentimientos, se desarrolla en la practica, ideales, valores y emociones;
el conocimiento explicito, este se expresa a través de un lenguaje formal y sistematico, se

comparte a través de datos, formulas, etc.

La creacion del conocimiento requiere del desarrollo de recursos, se conocen como los activos
de conocimiento, estos se clasifican segun (Nonaka, Toyama & Reinmoller, 2001) en cuatro
categorias: experiencial, conceptual, de rutina y sistemético.

Experiencial: Tacito compartido, a través de la experiencia comun.
Conceptual: Explicito y es a través de imagenes, simbolos y lenguaje.
Rutina: T4cito rutinario, a través de acciones y practica.

Sistémico: Explicito sistematizado y codificado.

El aprendizaje por experiencia se da de manera ciclica, formada por las siguientes fases:
experiencia, investigacion, teorizacion y experimentacion, ha sido elaborado por Lewin y se aplica

para el trabajo de grupo.

Dentro del aprendizaje organizacional, también se requiere de diferentes fases y procesos
(Huger, 1991):

a) Adquisicion de conocimiento: actividades dirigidas para obtener informacion.
b) Distribucién de informacion: intercambiar la informacién obtenida de diferentes fuentes.
c) Interpretacion: Se da significaciones a la informaciéon compartida.

d) Memoria organizacional: Almacenamiento de la informacion.

Para finalizar; las condiciones que promueven el aprendizaje organizacional segun Burgoyne,

Pedler & Boydell (citado por Tight, 1996) se encuentran:

a) Adoptar como estrategia el enfoque de aprendizaje.

b) Desarrollar una politica participativa.
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¢) Uso de la tecnologia de informacion para compartir conocimiento.

d) Sistemas de control que faciliten una retroalimentacion util.

e) Intercambio interno que alimente el ajuste y la adaptacién.

f) Sistemas de refuerzo que incluyan incentivar el aprendizaje.

g) Estructuras que permitan el aprendizaje, el cambio y poder adaptarse y acomodarse al
cambio resultante.

h) Trabajadores que estan en posiciones limitrofes que faciliten informacion ambiental.

i) Buena disposicion y habilidad para aprender con y de otras organizaciones.

j) Cultura y clima que inciten a la experimentacion responsable y a un aprendizaje
compartido a partir de éxitos y fracasos.

k) Mecanismos y relaciones con los empleados que promuevan y apoyen el autodesarrollo.

3.2.2. Proceso ensefianza-aprendizaje

Aprender dentro de las organizaciones forma parte de la misma cultura de la empresa, los
diferentes niveles jerarquicos, necesitan crear conciencia que para enfrentar los nuevos retos del
siglo XXI, es necesario potencializar el capital humano a través de equipos altamente efectivos,
con objetivos y visiones unificadas, donde la cotidianeidad laboral facilite la adquisicién de

experiencias compartidas por todos para mantener una mejora continua.

La capacitacion persigue el aprendizaje, que bien estructurado y conducido, puede generar
un cambio efectivo en el comportamiento de cada individuo que se integra en un equipo de
trabajo, desarrollar competencias acordes a una cultura, respetando las normas establecidas,

reconociendo las fortalezas de cada uno y alcanzando objetivos comunes.

El comportamiento depende de las competencias del individuo y de su motivacion especifica
en cada situacion, estos dos factores radican en ciertas caracteristicas personales y en las

condiciones circunstanciales que afrontan el individuo y su relaciéon con el contexto.

Atribuir un significado personal al aprendizaje implica que comprendan no sélo lo que tienen
gue hacer, sino también por qué y para qué; de esta manera serd mucho més facil que tengan

una participacion activa en dicho proceso.
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Dewey ha dicho que “nunca educamos directa sino indirectamente a través del medio
ambiente”; menciona que “no se da organismo vivo sin medio y cdmo este es la continuidad del

ser viviente. Lo que podriamos llamar una parte externa del sujeto” (Dewey, 2004, p.41).

Partiendo de este paradigma planteado por Dewey, el medio ambiente es quien debe
posibilitar el desarrollo y crecimiento de una persona, debera de estimular y potencializar las
experiencias de cada uno. Es por esto que la concepcion de educar debera ser el de crear un

medio ambiente que produzca experiencias para facilitar el aprendizaje.

Las organizaciones y las personas procesan la informacion, interpretan datos, memorizan
la experiencia y aprenden; en medida de esto se desarrolla un capital humano. Las
organizaciones aprenden a través de la experiencia y la accién de sus miembros y por eso,

estan afectados de forma directa o indirecta por el aprendizaje individual.

Se considera que la organizacion y su estructura son el agente del proceso de aprendizaje;
en la cual, se desarrollan estructuras nuevas que reflejan la autonomia de cada organizacion;
aprender es sacar partido de la experiencia y tener la capacidad de reestructurarse en términos
de conocimiento colectivo y a su vez que esto se vea reflejado en términos de resultados,
mejoras en los procesos, acercamiento a la visidn, congruencia con los objetivos estratégicos
(Levitt & March, 1988).

Se le llama proceso de institucionalizacién, cuando el proceso de aprendizaje organizacional

cumple con tres fases (Berger & Luckman, 1966):

a) Exteriorizacion: Intercambio de conocimiento con otras personas.
b) Objetivacion: El mundo social se convierte en una realidad objetiva.
c) Interiorizacion: El mundo social es incorporado dentro de la conciencia de los miembros

de la organizacion dentro del proceso de la socializacion.
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3.2.3. Aprendizaje Significativo

Partiendo de ésta realidad del proceso formativo, la necesidad de formacion dentro de las
organizaciones, debe garantizar aprendizajes significativos que logren impactar la

transformacion del individuo desde el proceso de capacitacion.

“Los aprendizajes significativos, son cambios mas o menos estables, en el percibir y/o en la percepcion
de una persona, como resultado de sus interacciones con otras personas, objetos, situaciones,
ambientes o0 aln consigo misma, y que tienen una influencia en el modo como la persona se vea a si

misma, a los demas y al mundo en el que vive” (Moreno, 2012, p.1).

Al influir en su percepcion, estos aprendizajes también hacen una diferencia en el

comportamiento y en las actitudes de la persona.

Es considerar que los cambios positivos en los aprendizajes, son aquellos que amplian el
campo de conciencia de una personay su apertura a nuevas experiencias; los que la enriquecen
con percepciones mas ricas, con mas elementos y diferenciadas distinguiendo mas los matices

y detalles.

Se necesita hacer cambios relativamente estables en la percepcion de la persona generados
en sus interacciones con el entorno y de sus experiencias de vida. Se requiere ser consciente
sobre el proceso mismo de aprender; es decir el tipo 0 modos de las interacciones que se realizan

al y para aprender.

Lo significativo se da, al hacer alusién al modo como la persona relaciona lo aprendido consigo
mismo, a la manera como lo asimila y lo incorpora, al valor y sentido que le da; asi como la
influencia que dicho aprendizaje tiene en el comportamiento y en la vida cotidiana de esa
persona. Es hacer referencia a ciertas cualidades o caracteristicas tanto de los contenidos como

del proceso de aprender.
Los contenidos deben ser significativos, comprendidos y asimilados por la persona; es llevar

a sentir y percibir que los pasos, acciones e interacciones llevan a cambios valiosos y quedan

integrados en las personas.
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Los aprendizajes significativos positivos son valiosos porque hacen una diferencia en las vidas
de las personasy ello les ayuda a vivir mejor. Se trata de preparar el medio para que las personas
desarrollen sus potencialidades constructivas y cuenten con mas recursos para vivir bien su vida;
es necesario considerar las interacciones que logren generar ambientes favorables para
aprender significativamente y asi desarrollar genuinamente a la persona que labora y afecta

directamente a la organizacion.

3.2.4. La Andragogia

La primera vez que se ocup0 esta expresion, fue el maestro aleméan Alexander Kapp en 1833,
(citado por Malcom, Knowles, Swanson & Holton, (2011) quien intent6 describir la practica
educativa que Platon ejercié al instruir a sus pupilos que, como se sabe, no eran precisamente
nifios. A principios del siglo XX, se retoma el concepto por Eugen Rosenback para referirse al
conjunto de elementos curriculares propios de la educacion de adultos, como son: filosofia,

docentes y métodos (Malcom, Knowles, Swanson & Holton, 2011).

En la década de los sesenta es cuando se aplica el concepto con cierta frecuencia, tanto en
Europa como en América del Norte, para referirse especificamente a los métodos, técnicas, fines
y en general, a todo el curriculum disefiado para llevar a cabo la educaciéon integral en la
poblacion adulta. El enfoque de la Andragogia obtuvo fuerte impulso mediante el denominado

Grupo Andragdgico de Nottingham en los afios ochenta (Fernandez, 2001).

A Ultimas fechas, se ha dado suma importancia a los preceptos andragogicos para identificar
la forma en que se logra el aprendizaje en la educacién de adultos de forma tal que estos logran
el desarrollo auto sostenido e integral que les lleva a ubicarse como individuos capaces de

contribuir a logros profesionales, de crecimiento personal y de intervencion comunitaria y social.
Algunos autores que intentan definir a la Andragogia expresan que: “es la disciplina educativa

gue trata de comprender al adulto, desde todos los componentes humanos, es decir como un

ente psicoldgico, biolégico y social” (Marquez, 1998, p.1).
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"Andragogia es la ciencia y el arte que, siendo parte de la Antropologia y estando inmersa en la
educacion permanente, se desarrolla a través de una praxis fundamentada en los principios de
participacion y horizontalidad; cuyo proceso, al ser orientado con caracteristicas sinérgicas por el
facilitador del aprendizaje, permite incrementar el pensamiento, la autogestion, la calidad de vida y
la creatividad del participante adulto, con el propésito de proporcionarle una oportunidad para que

logre su autorrealizacién” (Alcala, 1998, p.1).

La praxis andragdgica es "un conjunto de acciones, actividades y tareas que al ser
administradas aplicando principios y estrategias andragogicas adecuadas, sea posible facilitar el
proceso de aprendizaje en el adulto” (Alcald, 1999).

El adulto pretende y desarrolla una vida autonoma en lo econémico y en lo social, cuando
tiene buena salud, esta dispuesto a correr riesgos temporales de entrega corporal en situaciones
de exigencia emocional. Puede y desea compartir una confianza mutua con quienes quieren
regular los ciclos de trabajo y recreacion. Posee un concepto de si mismo como capaz de tomar

decisiones y auto dirigirse.

Juega un papel saocial, que conlleva responsabilidades desde el punto de vista econémico y
civico, forma parte de la poblacién econdmicamente activa y cumple una funcién productiva,

actua independientemente en sus multiples manifestaciones de la vida.

Ademas de su preocupacion por el saber, requiere del saber hacer y el saber ser, tiene la
capacidad para entregarse a afiliaciones y asociaciones concretas asi como para desarrollar la

fuerza ética necesaria para cumplir con tales compromisos.

Sus experiencias sexuales y sociales, asi como sus responsabilidades, lo separan
sustancialmente del mundo del nifio; en los Ultimos afios de ésta etapa, se considera como
alguien que ensefia, educa o instituye, asi como buen aprendiz. Necesita sentirse util y la

madurez requiere la guia y el aliento de aquello que ha producido y que debe cuidar.

A su vez, en su papel de educando, se acerca al acto educativo con disposicion para aprender,
responsable y consciente de la eleccion del tema a atender puede pensar en términos abstractos,
es capaz de emplear la logica y los razonamientos deductivos, hipoétesis y proposiciones para

enfrentar situaciones problematicas.
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Se torna de un ser dependiente a uno que auto dirige su aprendizaje, aprovecha su bagaje
de experiencias como fuente de aprendizaje, tanto para si mismo como para los que le rodean,

suele mostrarse como analitico y controvertible de la sociedad, la ciencia y la tecnologia.

Regularmente rechaza las actitudes paternalistas de los educadores, mantiene una actitud de
participacion dinamica pero asume posiciones desaprobatorias cuando se siente tratado como
nifio. Rechaza la rigidez e inflexibilidad pedagdgica con que es tratado por los facilitadores que
frenen indirectamente el proceso de autorrealizacion, aspiracion natural y propia de la juventud

y de los adultos en general.

Es buscador de una calidad de vida humana con fuertes exigencias de que se le respete su
posibilidad de crecer como persona y se le acepte como critico, racional y creativo, parte de su
propia motivacion para aprender y se orienta hacia el desarrollo de tareas especificas, busca la
aplicacion y préactica inmediata de aquello que aprende.

Hoy en dia se acepta que la edad adulta es un periodo de rapido crecimiento cognoscitivo y
no uno de estabilidad o declinacibn como se pensaba, y se ha visto que el adulto tiene la
potencialidad de desarrollar vias de pensamiento mas avanzadas con mayor capacidad

dialéctica.

La palabra experiencia, se refiere a la naturaleza de los hechos que viven las personas,
utilizada en tiempo presente, alude a la naturaleza objetiva de la existencia cotidiana, y en tiempo
pasado tiene que ver con el producto acumulado o el residuo de lo que se vivié en épocas
anteriores (Nelly, 2006).

Aunqgue de toda experiencia se extrae un cierto aprendizaje, en términos pedagogicos es a
partir de las experiencias denominadas significativas de donde se obtiene el aprendizaje mas
valioso. Si la sola exposicion a las circunstancias de la vida implicara siempre un aprendizaje

suficiente, necesariamente los mas viejos serian los mas sabios.
Para lograr un aprendizaje planeado se tienen que propiciar experiencias que tengan

significado en la vida del que las vive; por lo tanto, sometidas a reflexion y analisis, a discusion y

confrontacion, a deliberaciones tedricas, a cuestionamiento y blsqueda.
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La Andragogia parte de cinco supuestos que tienen sustento en la observaciéon (Lifshitz,
2006).

a) Los adultos son independientes y auto dirigidos.

b) Han acumulado experiencia, que es una rica fuente de aprendizaje.

c) Valoran particularmente el aprendizaje que se integra de manera natural con las
demandas de su vida diaria.

d) Estdn maés interesados en enfoques centrados en problemas y de aplicacién inmediata,
gue en enfoques centrados en temas o abstracciones.

e) Sus motivaciones para aprender son mas internas que externas.

Esto particulariza el aprendizaje de los adultos como diferente del de los nifios en términos
del autocontrol, la autodireccion, la relacién con la vida cotidiana, la integracién de lo tedrico con
lo préactico y las formas de incentivarlo.

La Andragogia es una tecnologia emergente para el aprendizaje de los adultos, y propone
gue los educadores de adultos tomen en cuenta algunos consejos, tales como crear un clima
cooperativo de aprendizaje, instrumentar los mecanismos para una planificacién mutua, es decir,
entre facilitadores y alumnos; hacer un diagndstico de las necesidades e intereses de los
aprendices adultos; establecer objetivos educativos basados en esas necesidades e intereses;
disefar actividades secuenciales para alcanzar los aprendizajes deseados; ejecutar este disefio
seleccionando materiales, métodos y recursos; y evaluar la calidad de las experiencias de
aprendizaje al mismo tiempo que se vuelven a diagnosticar necesidades para un futuro

aprendizaje (Malcomm, Knowles, Swanson, & Holton, 2011).

3.2.5. Principios de la Andragogia

Esta disciplina se basa en dos principios fundamentales: la participacion y la horizontalidad
(Alcala, 1999).
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El primero, el principio de participacion; la Andragogia proporciona la oportunidad para que el
adulto decida qué aprender, participe activamente en su propio aprendizaje e intervenga en la

planificacion, programacion, realizacién y evaluacién de las actividades educativas.

Los adultos desean tener autonomia y ser el origen de su propio aprendizaje, es decir, quieren
implicarse en la seleccién de objetivos, contenidos, actividades y evaluaciones. Desde el rol que
desempenfian los profesionales de la educacion es fundamental que estos puedan intervenir en
los planes de mejoramientos educativos para que su emocionalidad sea dignamente

considerada.

El segundo, el principio de horizontalidad; corresponde a las actividades que se hacen en
condiciones de igualdad entre los participantes y el facilitador. Lo anterior, conjuntamente con
un ambiente de aprendizaje adecuado, determina lo que podria llamarse una
buena praxis andragégica. En otras palabras, si no se establece esta relacion de iguales o de
tomar en cuenta a cada uno en la gestidn de los conocimientos o de los aprendizajes, no existira

el compromiso de aprender para mejorar.

El programa Consejo Nacional de Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborales
CONOCER (2008) es un organismo certificador avalado por la Secretaria de Turismo en México)
manifiesta a través de sus programas de Certificacion para facilitadores, que la Andragogia
mantiene los siguientes principios (Consejo Nacional de Normalizacion y Certificacion de
Competencias Laborales CONOCER, 2015):

a) Concepto personal: EI aprendizaje de los adultos, tiene siempre una
implicacion personal que deriva en el desarrollo del auto concepto, juicios personales y
autoeficacia. El aprender para un adulto es significativo, pues le entrega

un valor agregado a su existencia.

b) Experiencia personal: Provee la base para las actividades de aprendizaje. La experiencia
acumulada sirve como recurso de aprendizaje y como referente para relacionar
aprendizajes nuevos. Valiéndose de sus experiencias anteriores, el participante puede
explorar y/o descubrir su talento y capacidades.La orientacién adulta al aprendizaje se

centra en la vida, y su medio deberia ser su emocionalidad y el final de esta, la felicidad.
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c)

d)

Disposicion para aprender: Los adultos estan dispuestos a aprender para cumplir con sus
papeles en la sociedad, como lideres, trabajadores, esposos, padres o madres. Su

rapidez para aprender se orienta cada vez mas hacia tareas y responsabilidades.

Inclinacién al aprendizaje: El aprendizaje de adultos esta centrado en la problemética de
la situacion, mas que en los contenidos. Por lo tanto, lo pertinente para el aprendizaje son
situaciones reales para analizarlas y vivirlas de acuerdo con su proyecto personal de

vida y las experiencias acumuladas.

En estas circunstancias la formacion cobra gran importancia si concuerda con sus

expectativas y necesidades personales. Esta experiencia que en algunos momentos puede ser

buena, en otros momentos, un problema para el logro de nuevos aprendizajes. En algunos casos,

el adulto trata de conservar vivencias, conocimientos, creencias, paradigmas que les fueron

Gtiles en un momento; pero que ya no lo son, por lo tanto, se convierten en fuente

de resistencia interna del individuo.

Dadas estas circunstancias, un requisito basico para el aprendizaje es el des-aprendizaje.

Desaprender es sencillamente eliminar lo que hemos aprendido que ya no nos sirve y dejar

espacio para que lo que necesitamos aprender puede entrar en nuestro cerebro con facilidad.

e)

f)

Motivacion intrinseca: La persona adulta siente el deseo de aprender en funcion de todo
aguello que le interesa y piensa que debe responder con acierto a las variadas exigencias
gue le impone la compleja sociedad en la cual interactla. Estan motivados a aprender

por factores internos como la autoestima, recompensas, ascensos, evolucion, etc.

Aprendizaje a través de procesos no formales: La accién de tomar decisiones en conjunto,
toma parte con otros en la ejecucion de la tarea. Para el logro de resultados efectivos la
participacién requiere de madurez, reflexion, actividad critica y constructiva, interaccion,

confrontacion de ideas y experiencias, creatividad, comunicacion y retroalimentacion.

La orientacion de los adultos para el aprendizaje, tiende a la blisqueda de la solucién a los

problemas que se le presentan en la vida real, en el dia a dia; con una perspectiva de buscar la

inmediatez para la aplicacién de los conocimientos adquiridos; cuyos objetivos responden a sus

necesidades y expectativas de formar parte de las mejoras.
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g) Aprende mejor con la practica: Los adultos estan mas interesados en temas de
aprendizaje que tienen relevancia inmediata con sus trabajos o con su vida personal. Los
adultos se disponen a aprender lo que necesitan saber o poder hacer para cumplir su
papel en la sociedad, especificamente en su contexto laboral, y en su entorno. Ellos
deben mirar la capacitacibn como un proceso para mejorar su capacidad de
resolver problemas y modificar positivamente el mundo que les rodea. De esta manera,
pueden desarrollar modelos de conducta en situaciones dadas que le faciliten su
adaptacion a circunstancias particulares en las que puedan encontrarse en un momento
determinado.

Henry Rojas hace una separacion de las disciplinas donde destaca lo siguiente (Sarto &
Venegas, 2009).

a. Los aprendices son motivados para aprender mientras experimentan
necesidades e intereses de aprendizaje.

El aprendizaje de adultos se centra en la vida.

La experiencia es el recurso mas enriquecedor del aprendizaje.

Los adultos tienen una profunda necesidad de dirigirse a si mismos.

®© oo o

Las diferencias individuales aumentan con la edad.

Diferencias basicas en ambos sistemas de formacién (Sarto & Venegas, 2006)

Pedagogia Andragogia
Se recoge Orientado a objetivos o
la informacion que entrega |metas claramente
el docente. definidas.
Conducir el aprendizajey |Docente y guia segun
definir objetivos y necesidades de
contenidos. aprendices.

Poseen experiencia 'y
necesitan conectarla con lo
nuevo.

En etapa de formacién y
desarrollo.

Requieren equilibrar sus
responsabilidades sociales
con las demandas de
aprendizaje.

Disponen de
mayor tiempo para dedicar
al aprendizaje.

Figura 3.1
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Sistema tradicional y Andragogia (Sarto & Venegas, 2006)
Pedagogia tradicional Andragogia

Dependencia. El maestro dirige
Elaprendiz | el qué, cémo y cuando del Independencia. Movimiento hacia.
aprendizaje y lo evalla.

Autodireccion. El facilitador anima 'y

: . Poca importancia. alimenta este movimiento.
Experiencia . ~ : .
. ||Los métodos de ensefianza son |Muy importante. Los métodos
del aprendiz - ' . : S .,
didacticos. incluyen discusion, solucion
de problemas, etcétera.
La gente aprende lo que necesita
: o Las personas aprenden lo que
Disponibilidad aprender. Los programas de

se espera que aprendan. El

para aprender ; ;
curriculum se estandariza.

aprendizaje se organizan para una
aplicacion en la vida.

Orientacion al El curriculum es organizado por |Las experiencias de aprendizaje se
aprendizaje ||otros. basan en la experiencia.

Figura 3.2

La Metodologia de Capacitacion Recreativa MCR, propuesta en ésta investigacion, se adapta
a los principios de la Andragogia facilitando el aprendizaje en los adultos a través de identificar
primero las necesidades de crecimiento de cada equipo con el cual se trabaja y esto lleva a la
creacion de un programa especifico y adaptado a cada grupo a partir de ésta necesidad

identificada a través del diagnéstico.

Las técnicas recreativas utilizadas durante el proceso de formacioén, se crean, seleccionan y
se adaptan para crear un simulador de su vida cotidiana laboral; la cual, permite que los
participantes puedan conectar con experiencias pasadas de vida personales y de equipo, al
mismo tiempo que generan experiencias conjuntas en el momento de la capacitacion, facilitando

el aprendizaje a partir de la experiencia.

La dinamica de grupos a través de la observacién conductual, ayuda a que el facilitador sirva
como agente externo que ayude a hacer conciencia sobre la situacion real del equipo; es decir,
hacer evidentes los comportamientos presentados y a través de métodos diversos como la
confrontacion, lluvia de ideas y la construccion del aprendizaje en conjunto, lleve a los
participantes a identificar el estado ideal en donde pueden colocarse a partir de un cambio

personal y de grupo.
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La formacion experiencial, utiliza el procesamiento como una etapa muy importante de
construccion y conciencia de lo sucedido durante la técnica recreativa, lleva a generar un
aprendizaje significativo a partir de la experiencia vivida a través del juego y entender lo que
puede ayudar a los participantes a partir de su analisis y aprendizaje conjunto para aplicarlo de

manera inmediata en su vida laboral, agilizando el proceso de cambio en el equipo.

Y por ultimo, la orientacién hacia la autocritica, el facilitador guia a los participantes para
enfocarse de manera recurrente a ser un observador y analitico de sus propias conductas,
reacciones, emociones y participaciones para que logre entenderse y fortalecer o cambiar su
auto concepto, esto facilita el proceso de transformacion personal, entendiendo el impacto que

tiene al interactuar con otros y su papel protagonico en el cambio organizacional.

3.3.- Aprendizaje Experiencial

El aprendizaje experiencial para John Dewey significa, “toda auténtica educacion se efectia
mediante la experiencia” (Dewey, 2004, p.43). El consideraba que el aprendizaje experiencial
es activo y genera cambios en la persona y en su entorno y no sdlo va al interior del cuerpo y del

alma del que aprende, sino que utiliza y transforma los ambientes fisicos y sociales

Segun Maria Begofia Rodas:

“el aprendizaje experiencial, mas que una herramienta, es una filosofia de educacién para adultos,
que parte del principio que las personas aprenden mejor cuando entran en contacto directo con
Sus propias experiencias y vivencias, es un aprendizaje haciendo, que reflexiona sobre el mismo
hacer” (Combariza, 2005, p.2).

El Instituto Tecnolégico de Monterrey, plantea que el aprendizaje experiencial influye en el
estudiante o aprendiz de dos maneras: mejora su estructura cognitiva y modifica a la vez las
actitudes, valores, percepciones y patrones de conducta. El aprendizaje no es el desarrollo
aislado de la facultad cognoscitiva, sino el cambio de todo el sistema cognitivo-afectivo-social,
gue es justamente el que se hace posible mediante el aprendizaje experiencial (Combariza,
2005).
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Se cree que, de manera similar a lo que ocurre en la psicoterapia gestaltica, una parte del
valor de la experiencia como método de aprendizaje, en particular si es de tipo ladico y no
amenazante, radica en la posibilidad que da al individuo de darse cuenta de como se siente y/o
cdmo actla en algunas situaciones, a la vez que puede reconocer su propio potencial, sin

estimular las resistencias generadas usualmente en otros ambientes (Perls, 1976).

Para identificar los beneficios que la formacion experiencial ofrece a las empresas, es
necesario comenzar por identificar los beneficios que busca en general los métodos activos de
aprendizaje aplicados a contextos organizacionales.

Los métodos activos de aprendizaje, son un amplio conjunto de metodologias en las que quien
aprende juega un papel activo, no de simple receptor; el individuo actla, usa su potencial, busca,
saca de si mismo, en otras palabras aprende haciendo.

Pueden utilizarse estas metodologias para lograr diversos objetivos, desde el facilitar la
informacion y/o comprension de conceptos, el logro de un mejor autoconocimiento o
conocimiento de otros, el desarrollo de habilidades, la consolidacion de equipos de trabajo, el

uso de herramientas y métodos para el manejo de problemas especificos, entre otros.

Algunas de las principales ventajas de estos métodos son:

a) Constituyen un ambiente paralelo al ambiente laboral/social real, en el cual no se
generan las resistencias normales en estos ambientes.

b) Facilitan la obtencion de resultados en un tiempo mas breve y una mayor estabilidad
de estos en el tiempo.

c) Favorecen el aprendizaje en personas con diferentes estilos para aprender.

d) Permiten trabajar temas profundos con personas con las que no ha habido mayor
contacto previo.

e) Ofrecen un espacio apropiado para la experimentacion de nuevas ideas y enfoques,
conducentes a la solucion de diversos problemas.

f) Estimulan el desarrollo del pensamiento critico y del pensamiento creativo; permiten
el aprendizaje de nueva informacion a través del compromiso y la participacién, mas

gue a través de la memorizacion (Brenson & Sarmiento, 1996).

190



Desde la construccion especifica de ésta investigacion, se ha llegado a la conclusién que se
entiende por formacion experiencial, al proceso de capacitacion en desarrollo humano
caracterizada por la vivencia de una experiencia significativa con enfoque educativo, la cual,
simula una situacién de vida ya sea personal, laboral, familiar o social. Sirve para hacer evidentes
y tomar conciencia de las conductas individuales y grupales y su relacién entre los miembros que
componen la experiencia. Facilita la memorizacién del aprendizaje a través de la conciencia,
repeticion de conductas claves, la técnica ludica, el impacto de la vivencia y el procesamiento

que el facilitador logre a través del proceso de capacitacion.

3.3.1. Programas de formacion experiencial

La Capacitacion Vivencial o formacién experiencial, término utilizado en contextos
organizacionales, utiliza la dinamica de grupo como herramienta de aprendizaje para las
organizaciones. El andlisis de conductas en espacios creados a través de técnicas que simulan
un ambiente cotidiano laboral y que facilita los procesos sociales a través de la vivencia de
diversas experiencias facilitadas por expertos en formacién de grupos, alcance de objetivos y

cambio organizacional.

Dentro de las organizaciones, los programas de formacién experiencial son identificados
como una opcién cada vez mas recurrente sobre necesidades de formacién en desarrollo
humano; ya sea porgue son requeridos los temas por los mismos colaboradores o porque los
directivos y el area de recursos humanos, encuentra en éste tipo de formacion, la respuesta mas
rapida y acertada para incrementar la efectividad de los equipos; asi como incrementar la
motivacién y alcanzar los resultados esperados a partir de un cambio cada vez mas constante

en el mercado en general.

El incremento de la productividad, depende intimamente de que la empresa logre facilitar el
espacio adecuado para la calidad de vida, la madurez del equipo y la innovacién en estrategias
efectivas que lleven a la organizacion a alcanzar el nivel de rentabilidad y posicion en el mercado
gue se espera cada que inicia un nuevo afio con un crecimiento inminente de expectativas que
lleva al desarrollo de destrezas personales y de equipo para obtener con esto el crecimiento

esperado por los duefios del negocio.
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Es por esto, que en general, los programas de capacitacion experiencial persiguen los

siguientes objetivos:

a)

b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
)
)

Transmitir o reforzar los valores y cultura organizacional de la empresa al personal que
labora dentro de una organizacion.

Fortalecer la identidad empresarial.

Mejorar el clima laboral y la calidad de vida de los empleados y sus familias.
Estandarizar visiones entre grupos y equipos de trabajo.

Transformar a los colaboradores en equipos de trabajo funcionales y eficientes.

Formar efectivamente a los lideres.

Hacer eficiente la toma de decisiones.

Mejorar el desempefio y productividad de la organizacion.

Reforzar la integracion de los equipos de trabajo.

Crear programas educativos para cualquier tipo de poblacién utilizando técnicas
didacticas vivenciales que faciliten el aprendizaje.

Crear programas de formacion y sensibilizacion de forma interactiva con los participantes.
Preparar un ambiente propicio para el aprendizaje que empuje a la autoconciencia,
aprendiendo simultaneamente de la vivencia de otros y la personal.

Facilitar un proceso de conciencia ante el cambio personal y grupal a través de la vivencia
y las reflexiones de los actos individuales y en conjunto.

Mejorar la comunicacién efectiva.

Desarrollar la Planeacion Estratégica.

Propiciar esquemas de innovacioén en los procesos.

Mejorar la confianza en los equipos de trabajo.

Favorecer el trabajo en equipo para lograr objetivos comunes.

Formar equipos de alto desempefio.

En el terreno de la formacion vivencial “su esencia consiste en despojar al individuo de su

creencias, prejuicios y preconceptos, llevandolo a situaciones limite, reales o supuestas, en las

gue la zona de confort desaparece y se enfrenta a situaciones de supervivencia” (Fuentes, 2016,

p.1)

La razon por la que el Método Vivencial es exitoso para todo tipo de grupos, es porque que

genera aprendizaje de las experiencias, de la accion y la interaccion, involucrando cuerpo, mente
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y alma. En la formacion experiencial es valido cometer errores en aras del crecimiento individual
y colectivo, la diversion es fundamental, entendida como dar lo mejor de uno mismo hacia afuera.
Aunque comunmente se le asocia con ejercicios al aire libre, incluyendo en ocasiones actividades
de aventura, el Método Vivencial puede efectuarse totalmente en aula con excelentes resultados
(Different, 2016).

‘Los seres humanos aprenden de manera 6ptima y aplican lo aprendido cuando estan
involucrados activamente en el proceso y cuando pueden reflexionar la propia experiencia”
(Different, 2016, p.1).

“La metodologia del aprendizaje experiencial permite, en ambientes controlados, que la
experiencia en simulacion, sea reflexionada a través de la metafora conectandola con la realidad
de cada persona o grupo, para prepararnos para la vida y para el trabajo diario, antes de que
ocurran situaciones en la vida real” (Yturralde, 2016, p.1).

El aprendizaje experiencial nos proporciona una oportunidad extraordinaria de crear espacios

para construir aprendizajes significativos desde la auto-exploracion y experimentacion.

“Podemos definir el aprendizaje como el proceso mediante el cual adquirimos nuevas habilidades,
conocimientos, conductas, instalamos y reforzamos los valores, como resultado del analisis, de la
observacion y de la experiencia. Estos cambios pueden alcanzar grados diversos de estabilidad, y
se producen como resultado de estimulos y respuestas. Los aprendizajes del ser humano desde
un punto de vista individual, se pueden convertir en aprendizajes colectivos, en la medida que se
guien y socialicen, compartiéndolos al llevarlos hacia reflexiones y aprendizajes grupales, que
fortalezcan la integracion en cada comunidad, la eficacia y la productividad en el fomento por

alcanzar grupos humanos inteligentes, abiertos al aprendizaje” (Yturralde, 2016, p.2).

El aprendizaje es un proceso mediante el cual el conocimiento se crea en base a la
transformacién de una experiencia. El aprendizaje es permanente y activo, es un proceso en el
cual los procesamientos de la informacién implican que los aprendices, como socios del
aprendizaje, deben construir y reorganizar el conocimiento en su estructura cognitiva por medio
de sus propios niveles de representacion, con los cuales, los socios del aprendizaje transforman
esa informacion acorde con sus propias realidades, experiencias anteriores, con sus valores,

normas Yy reglas, siempre y cuando estén alertas, reflexionen y procesen la experiencia para

193


http://www.aprendizajessignificativos.com/
http://www.sociosdelaprendizaje.com/
http://www.sociosdelaprendizaje.com/
http://www.sociosdelaprendizaje.com/

conceptualizarla a su realidad para_construir significado, para la construccién y deconstruccion

de aprendizajes.

La teoria del aprendizaje experiencial es holistica, combinando la experiencia, la percepcion,
la cognicién y el comportamiento. Las experiencias anteriores son las que guian las futuras

pautas de comportamiento en los seres.

Podemos considerar al aprendizaje experiencial como la forma méas natural, primitiva y real
de crear aprendizajes. El aprendizaje experiencial es una poderosa metodologia constructivista
(constructivismo), que es utilizada de manera consciente, planificada y dirigida para ser utilizada

como un sistema formativo adaptable a los diversos estilos de aprendizaje (Yturralde, 2016).

Llevada la metodologia a la practica, nos permite orientarla a la formacién y transformacion
de las personas como individuos en relacién con sus competencias, su liderazgo, capacidad de
toma de decisiones, asi como desde el punto de vista sinérgico y sistémico en la inter-relacion
con otros individuos, en la convivencia armonica, en la comunicacion efectiva, en la conformacion
de equipos de trabajo de alto rendimiento, en la concienciacion de la seguridad y salud, asi como
el fortalecimiento de sus valores y de su cultura, acompafiando el desarrollo de estas habilidades
blandas o acompafiando el aprendizaje de habilidades duras, en un sinfin de acompafiamientos

gue incluyen al campo terapéutico

El modelo constructivista se centra en la persona, se fundamenta en sus experiencias
previas, de las cuales construye nuevas estructuras mentales, que deben ser continuamente

modificadas. El constructivismo considera que la construccién se produce:

e Segun Piaget (1978): Cuando el sujeto interactta con el objeto del conocimiento.
e Segun Vigotsky (2004): Cuando el aprendizaje se realiza en interaccion con otros.

e Segun Ausubel (2000): cuando es significativo para el sujeto.

Las nuevas tendencias en el campo del aprendizaje se inclinan hacia el aprendizaje
basado en la experiencia, aplicando la metodologia del aprendizaje experiencial mediante la
implementacion de talleres experienciales o talleres vivenciales, talleres de inmersion, como
parte de un proceso de capacitacion, talleres en los cuales, las actividades, dinamicas de

grupos, simulaciones, entre  otras herramientas, cumplen un papel primordial para
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promover desde la experiencia directa o mediatica, el auto-descubrimiento desde lo factico,
fomentando espacios para la construccién de los aprendizajes fundamentados en la inter-relaciéon
entre la experiencia y la reflexién tanto para los individuos como para los grupos. y equipos con

variables incidentes como los conocimientos basicos de cada elemento.

Hacer las cosas para considerarlo como experiencia, no es suficiente. Es necesario reflexionar
sobre los hechos para provocar el aprendizaje y luego tomar las acciones pertinentes, caso

contrario se estara condenado a vivir nuevamente en los errores y los de otros.

La capacidad de analisis critico y de la aplicacion del conocimiento, son mas poderosos que
la simple adquisicién de conceptos teéricos. Es por esto que es evidentemente mas necesario
gue nunca, revisar las metodologias didacticas que se utilizan para educar y fomentar el
aprendizaje de tal formaquela educacionnose enfoque en lasimple transmisién de
informacion, sino en la articulacién de los conocimientos (el saber) con la implementacion de este
conocimiento llevado a la practica, para la creacion de competencias en las personas dentro de

las organizaciones.

NTL National Training Laboratories present6 The Learning Pyramid, conocido también por
Piramide del Aprendizaje, basado en investigaciones, en la que se concluye que aprendemos
el 5% de lo que escuchamos, el 10% de lo que leemos, el 20% de lo que escuchamos y vemos,
el 50% cuando argumentamos en grupos de discusién guiados, el 75% cuando hacemos las

cosas, y el 80% cuando lo enseiflamos y facilitamos a otros (Coaching People, 2016).

Por otro lado el maestro, Edgar Dale (1969), investigando las mejores y peores maneras de
aprendizaje, presentd: The Cone of Learning (El Cono del Aprendizaje) en el que se concluye
gue luego de 2 semanas tendemos a recordar: el 90% de lo que decimos y hacemos, el 70% de
lo que hacemos, el 50% de lo que escuchamos y vemos, el 30% de lo que vemos, el 20% de lo

gue escuchamos, el 10% de lo que leemos.

El desempeiio personal y profesional de un individuo se determina en gran parte por su
capacidad de comunicarse, entablando y sosteniendo relaciones interpersonales y participando
activamente en grupos y equipos a diferentes escalas, asi como por su proyeccion de liderazgo,

capacidad de negociacion e inteligencia emocional.
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Se identifican dos tipos de aprendizajes: el informal tradicional y el experiencial mostrados en

la figura 3.3:

Tipos de aprendizaje (Fuente Yturralde, 2016, p. 15)

Aprendizaje Tradicional

Aprendizaje Experiencial

Profesor

Facilitador

Enfoque hacia la Educacion

Enfoque hacia el Aprendizaje

Intelectual

Emocional - Racional

Salon de Clases convencional

Indoor/Outdoor Training

Cabeza Corazon

Estructurado Creativo

Serio Curioso

Rigido Espontaneo

Se revela la respuesta Se descubre la respuesta
Repeticidn Intuicién

Memoeorizacion / Razonamiento

Vivencial / Razonamiento

Involucramiento pasivo

Involucramiento activo

Temor

Confianza

Siendo el mejor

Dando lo mejor de uno

Conocimiento

Entendimiento

Rapido

Pausado

Espectro residual limitado

Espectro residual permanente

Figura 3.3

3.3.2. Caracteristicas de la formacion experiencial.

Las caracteristicas de la formacion experiencial no han sido estandarizadas por completo ya que
hace falta mucha investigacién y documentos que avalen y sistematicen una metodologia exacta
con respecto a éste tema aplicado al ambito laboral, sin embargo, se conoce bajo la experiencia
de profesionales que se dedican a éste campo y que han logrado publicar algunos articulos

donde podemos unificar ciertas caracteristicas que debe de incluir como (Wenamic, 2013).
a) Estructura de acuerdo a diferentes metodologias de naturaleza vivencial.

b) Cumplir con objetivos generales de acuerdo a la especialidad de algun tema de formacién

en desarrollo humano.
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c) Utilizar la teoria como medio de preparacién del facilitador que aplica el programa, la cual
la usa para el manejo de la retroalimentacion o etapa de procesamiento.

d) Los participantes, no requieren de alguna preparacion tedrica previa para participar en el
programa, Unicamente participan dentro del proceso con plena libertad de accion ya que
el objetivo de estos programas consiste en analizar precisamente las conductas que se
generan al participar de las vivencias.

e) Las técnicas de ensefanza utilizadas para crear los programas de formacion vivencial
pueden variar con respecto a diferentes especialidades relacionadas con actividades
deportivas, artisticas, culturales, recreativas o técnicas de grupo, entre las mas
conocidas.

f) Dependiendo del objetivo que se persiga, los programas pueden ser orientados para
diagnosticar el comportamiento de un grupo, para reforzar actitudes o conductas que
requiera la cultura de la empresa, para identificar fortalezas y areas de oportunidad, para
generar un cambio de comportamiento, para identificar problemas y proponer soluciones,
para reforzar el aprendizaje de alglin concepto o idea en general.

g) Generalmente se opera con grupos promedio entre 10 y 40 participantes.

h) Requiere de uno o mas facilitadores dependiendo de la técnica que se utilice para la
vivencia.

i) El facilitador requiere de conocimientos y habilidades relacionados con la conduccion de
grupos, comportamiento organizacional, conocimiento de técnicas diversas, observacion

y andlisis de conductas, capacidad de procesamiento del aprendizaje.

A pesar de identificar las caracteristicas aqui presentadas, hace falta comenzar a unificar
criterios que certifiquen a los programas de formacion o capacitacion vivencial donde aseguren

la efectividad de los mismos y se pueda comprobar el logro de objetivos y su temporalidad.

Los programas vivenciales requieren de periodos de reforzamiento ya que dependen de
diversas situaciones organizacionales donde la inclusién y desercién de diferentes miembros
generan cambios importantes que pueden afectar el impacto del cambio que se haya logrado a
través del programa ya que depende de la cultura, de decisiones estratégicas de la organizacion,
de cambios en normas y politicas en el ambiente y cualquier tipo de circunstancia que impacte

en la conducta del ser humano que se relacione con el medio donde se desenvuelve.
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3.3.3. Elementos bésicos de la formacion experiencial

Los elementos basicos de la formacién experiencial estan relacionados con el manejo del

proceso, cuyo adecuado uso es decisivo para garantizar su riquezay efectividad (Argyris, 1999).

a) Establecimiento de objetivos y disefio del programa.

El instructor debe saber, que el éxito (o fracaso) de cualquier programa empieza a construirse
desde los primeros contactos con la organizacion que vivird el programa. Son elementos
decisivos: una adecuada investigacion de necesidades y caracteristicas del grupo objetivo; un
conocimiento del entorno, una mirada integral al sistema; un disefio conjunto, que responda a
tales necesidades y caracteristicas; una buena ubicacién del contexto del cual hace parte la
intervencion, y un claro acuerdo sobre el tipo de trabajo a realizar, sus objetivos, alcance y

requerimientos.

b) El Contrato Psicoldgico.

Consiste en el establecimiento de reglas del juego y metas de aprendizaje grupal e individual,
para que el grupo pueda ir mas alla de pasar un buen rato. Busca constituir el programa de
capacitacion vivencial en un espacio educativo seguro y efectivo; y el grupo en una comunidad
de aprendizaje. Normalmente se efectla al inicio del programa, con base en los aportes, la

aprobacién y compromiso de todos los participantes y el instructor.

Para ser completo y efectivo, un contrato debe considerar, como minimo, los siguientes

elementos:

a) Cuidado de la seguridad fisica y emocional de todos los participantes.

b) Creacion y mantenimiento de un ambiente propicio.

c) Tipo de comunicacién requerida y/o aceptada.

d) Actitudes deseadas hacia el aprendizaje, los comparieros, el instructor y las actividades.

e) Metas especificas de aprendizaje que el grupo se fija, en coherencia y/o mas alla de las
establecidas en el contrato con los directivos de la organizacion.

f) Manejo del ambiente y del grupo.
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El éxito del programa depende en gran medida del ambiente en que éste se desarrolle, tal
ambiente empieza a crearse desde el momento mismo en que se hace el acuerdo inicial con la
organizacion donde se opere el programa. Es mas facil construir un buen clima si el responsable
del grupo esta realmente interesado en el programa y dispuesto a aceptar y utilizar positivamente
lo que de éste resulte, si los participantes vienen con gusto y saben a qué vienen o tienen al

Menos una expectativa positiva, y si el lugar donde se realiza el evento es codmodo y agradable.

A partir de la llegada al sitio donde se realiza, la generacion de un buen ambiente obedece
basicamente al trabajo del instructor o facilitador: la presentacion que haga de si mismo y del
programa (un espacio de construccion colectiva sobre un tema importante para todos vs un
espacio para mostrar sus conocimientos); su actitud personal hacia cada uno de los participantes
(empatia y respeto vs distancia y descalificacion sutil); su habilidad para leer, conducir, integrar
al grupo y facilitar el desarrollo de sinergias, asi como para manejar a los participantes y/o
situaciones dificiles; la claridad de las reglas del juego establecidas y su habilidad para “hacerlas
cumplir’ y, finalmente, la definicién con el grupo de metas de aprendizaje claras y concretas, que
le den un sentido al programa y promuevan la participacién activa de todos en la busqueda de

alcanzarlas.

Se considera que el ambiente ideal es el que se denomina un ambiente seguro de aprendizaje
y desde el inicio del programa se invita a todo el grupo a construirlo y mantenerlo, obteniendo
siempre una excelente respuesta a esta invitacion. Se define este ambiente como aquél en el
cual, cada participante puede comportarse en el curso tal como es, sin necesidad de ponerse

algun tipo de mascara.

a) Las opiniones y aportes de todos tienen el mismo valor; todos son

escuchados; todos respetan y son respetados.

b) Es posible dar y recibir; pedir y obtener; entender y no entender; estar de

acuerdo y no estarlo; saber o buscar saber.

Por otra parte, es importante tener en cuenta que muchas de las actividades que se realizan
en el aprendizaje experiencial pueden implicar riesgos fisicos y/o emocionales (de diversos
grados) para los participantes y es tarea primordial del instructor cuidar la seguridad de todos y

disminuir al maximo tales riesgos.
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Con el fin de evitar riesgos emocionales innecesarios (algunas veces es precisamente un
impacto psicolégico profundo lo que se requiere generar), el instructor debe promover en cada
participante la confianza en si mismo y en los demas; dar y propiciar el reconocimiento de
manera sincera y generosa; estimular la comunicacion entre todos, y calcular los riesgos,

temores y posibilidades de éxito.

En relacién con el cuidado de la seguridad fisica de todos los participantes, deben tenerse
en cuenta: las condiciones de los participantes; el uso de elementos en buen estado, de vestuario
y calzado apropiados y de elementos de proteccién en caso necesario; el tener cuidado con los
ensayos de nuevos ejercicios, en especial de aquellos que puedan implicar especiales riegos

fisicos o0 emocionales.

El contar con personal de apoyo en caso necesario y lo mas importante: lograr el compromiso
de todo el grupo con el cuidado mutuo y el mantenimiento de un ambiente seguro, tanto a nivel

fisico como a nivel emocional.

Un aspecto decisivo en el mantenimiento de un ambiente propicio para el aprendizaje y en la
obtencion de resultados satisfactorios, esta relacionado con lo que los expertos llaman el reto
por opcion; este implica que cada participante debe tener en todo momento la posibilidad de
escoger su propio nivel de involucramiento o participacion en cada actividad, de medir hasta qué
punto salirse de su zona de comodidad, y esta opcién debe ser respetada por el instructor y por

el grupo.

No obstante, es conveniente a la vez no permitir que alguien se margine, asi como desarrollar
la habilidad para percibir cuando un participante en particular requiere de una ayuda para
arriesgarse, reflexionar sobre si mismo, actuar, lograr el resultado esperado y obtener al final una
positiva sensacion de logro, un incremento de su autoestima y mayor confianza en si mismo y
en los demas; estos resultados suelen constituir uno de los mayores aportes de esta

metodologia.
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c¢) El Procesamiento.

Este es uno de los ejes de la metodologia; la parte de la actividad que permite convertir la
experiencia en aprendizaje y cambio de comportamiento e ir mas alla del rato de encuentro y
diversion. Consiste en un proceso de reflexidbn que se realiza después de cada actividad, cuyo
objetivo es hacer concreto, evidente y palpable lo aprendido y estimular compromisos de cambio
personales y/o grupales.

En el aprendizaje experiencial pueden utilizarse diversas formas y niveles de procesamiento,
de acuerdo con las caracteristicas y necesidades del grupo, los objetivos buscados en el
programa de capacitacion, lo ocurrido en una determinada actividad y el nivel de experiencia del

instructor.

Los niveles de procesamiento van desde el simple examen de los hechos y los sentimientos
vividos por el grupo en general durante la actividad y luego la conexién de estos con la vida real,
hasta crecientes niveles de profundidad que conduzcan a una introspeccién personal; a la
conexion de la actividad con eventos, situaciones huellas, etc. importantes en la vida del
individuo, y a la disposicién a hacer cambios trascendentes que representen un crecimiento
personal significativo; asi como a nivel colectivo pueden realizarse reflexiones mas profundas y

gue impliguen compromisos de cambio cada vez mas importantes.

El procesamiento de las actividades puede hacerse a través del dialogo, la reflexion individual
en silencio, la reflexién escrita, el dibujo y/o la escenificacion, siendo el didlogo la forma mas
sencilla y comuan. Por otra parte, es frecuente encontrar que, de acuerdo con las caracteristicas
del instructor (conocimientos, experiencias, enfoque, intereses personales), el procesamiento
puede hacer mas énfasis en uno de los siguientes aspectos: lo conceptual, la conciencia

personal, lo pragmatico, etc.

Por lo general, un buen procesamiento se caracteriza por: efectuarse inmediatamente
después de la actividad, de ser posible en el mismo lugar, efectuarse por el grupo, con la

participacién de todos y guiado por el instructor.

Una parte esencial de cualquier metodologia vivencial es el mantener hasta el final a cada

persona activa, aportando, sacando de si misma y no simplemente recibiendo observaciones o
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pequefias aportaciones por parte del instructor (o de alguno de los miembros del grupo), lo que

puede ademas producir un bloqueo de la actividad creativa e introspectiva del participante.

Culmina, como minimo, con el claro reconocimiento de aquellas cosas que mereceria la pena

cambiar e idealmente, con la expresion franca de compromisos de cambio.

En la realizacion de un buen procesamiento radica la diferencia principal con las actividades
experienciales. Disefiar o elegir una excelente actividad y administrarla bien, sin efectuar luego
un procesamiento, no garantiza el aprendizaje. De esta manera se deja en manos de cada
participante la posibilidad o no de hacer su propia reflexion, y probablemente ocurre que sélo
algunos la hacen. Adicionalmente, aun quienes lleven a cabo una buena reflexién por su propia
cuenta, estan perdiendo la posibilidad de enriquecerse en el intercambio de ideas con los demas
participantes.

Un egjercicio completo de procesamiento se compone de los siguientes elementos y en esta

secuencia que se ajusta al proceso de todo aprendizaje vivencial:

a) Observacion — Reflexion: Recordar qué pasé durante la actividad, -devolver la
pelicula-, indagar primero hechos y luego sentimientos/emociones asociados.

b) Abstraccion — Conceptualizacion: Considerar el valor de lo vivido para el grupo y/o
para cada uno. Expresar qué se aprendié. Entender el significado de conceptos
relacionados.

c) Aplicacion a la vida real: Buscar conexiones entre lo vivido en el ejercicio y la vida
real.

d) Compromiso de cambio: Revisar inicialmente, el desempefio personal en la
actividad y proponerse al menos una accion concreta de mejoramiento. El
compartir estas respuestas puede ser voluntario. También deben buscarse, segin

el caso, compromisos colectivos de cambio.
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3.3.4. Lacarta descriptivacomo herramienta de formacion experiencial.

La carta descriptiva, es un elemento referente a la planeacién didactica encaminada al
desarrollo del aprendizaje de los participantes, ayuda a crear el ambiente adecuado para
construir conocimientos y seleccionar los instrumentos adecuados para evaluar la

capacitacion.

Comprende la seleccién y organizacion previa de las actividades y experiencias de
aprendizaje, requiere de un esquema mental que pueda plasmarse de forma estructurada en
un documento donde permita a la creatividad enriquecer el programa para un aprendizaje

significativo.

Usar una carta descriptiva en cada curso facilita la tarea del instructor para poder
esquematizar a corto y largo plazo la construccion del aprendizaje y el cumplimiento de los
objetivos generales y particulares, los temas o puntos significativos a tratar en cada técnica

didactica y los materiales necesarios para el proceso de formacion.

Dentro de los elementos que conforman la carta descriptiva se encuentran (Enebral, 2009):

a) Los propoésitos generales constituyen la presentacion del programa, en la cual se
comunican las finalidades mas generales del curso, su razén de ser y su posiciéon
respecto a otros cursos. La redaccién de los propésitos generales debe ser clara y

precisa y debe delimitar, aunque sea convencionalmente, el alcance de cada etapa.

b) Objetivos terminales. Los objetivos terminales pueden ser considerados una seccion
de compromiso, ya que en ellos se precisa lo que el grupo sera capaz de lograr al
término de su aprendizaje; esta seccion no puede omitirse, ya que de estos objetivos
se obtienen indicadores que permitirdn delimitar el contenido temético y redactar (si

fuera necesario) los objetivos especificos.
c) Contenido tematico. En la carta descriptiva, el contenido tematico tiene por funcién

ubicar, en el marco de conocimientos determinados, lo que ya se indic6 en los objetivos

terminales, los cuales se enlazan a los objetivos especificos del tema.
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d) Obijetivos especificos de aprendizaje. Los objetivos especificos de aprendizaje son la
seccibn mas laboriosa porque en ésta los propdsitos generales, los obijetivos
terminales y el contenido temético del curso, se traducen en objetivos especificos, los
cuales pueden ser tantos como sea necesario, a fin de que la suma se traduzca en la

meta del curso.

e) Experiencias de aprendizaje. Contienen recomendaciones de tipo operativo en las que
pretende precisarse el como intentan sugerirse algunas posibilidades. Son de suma
importancia por lo Gtil que resultan en el momento de actuar; a su vez son producto de

sus multiples consideraciones, decisiones y andlisis realizados con gran rigor.

f) Criterios y medios para la evaluacion. La evaluacién nos muestra la medida en la que
logramos nuestros propdsitos. La evaluacién implica ver en qué medida se lograron
los objetivos de aprendizaje. La carta descriptiva indica como, cuando y con qué

propésitos se realizan evaluaciones en el curso.

g) Elementos de operacién. Los elementos de operacién pueden ser una seccién anexa
a la carta descriptiva, ya que brinda informacion que cominmente se ignora: por

ejemplo:

¢ Disposiciones generales (recomendaciones, acuerdos, analisis, etc.).

¢ Inventario de recursos (recursos materiales y recursos humanos de los que se
dispone).

¢ Procedimientos de revision (revisar, actualizar y modificar el programa).

e Cronograma, que debe ser lo mas preciso posible.

3.3.5. El cronograma como herramienta de control en los programas de capacitacion

experiencial
La palabra cronograma viene del griego chronos, que significa tiempo y grama que

significa mensaje. Se identifica como una herramienta importante para la planeacion de

programas y proyectos, puede tratarse de un documento impreso o medio digital, el cual
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incluye una lista de actividades o tareas el cual contiene un tiempo de inicio y un tiempo que
indica la finalizacién de dicha actividad. Sirve para analizar si el programa esta haciendo util

el uso del tiempo y los recursos.

Para realizar el cronograma de las actividades se utilizan diversas técnicas gréficas, la mas

simple y utilizada es el Diagrama de Gantt o de barras.

El diagrama de Gantt consiste en una tabla de doble entrada, en las filas se anota el listado
de las actividades descritas en el apartado correspondiente del proyecto y en las columnas, el
tiempo que durara cada una de ellas, marcando con una “X” a lo largo de qué periodo de tiempo
(semanas, meses, trimestres, etc) esta previsto realizar dicha actividad. Una barra horizontal

frente a cada actividad va a representar su duracion (Castillo, 2012).

El uso de cronogramas en un programa de formacion experiencial, generalmente se adapta
a la duracién de una sesion; es decir, se organiza por tiempo cada tema y/o actividad o técnica
didactica a utilizar, el tiempo que puede llevar la bienvenida, la presentacion de objetivos, las
expectativas de los participantes, los tiempos de descanso, la comida, el cierre, las evaluaciones
previamente planeadas entre otras actividades previstas.

De acuerdo a la experiencia obtenida a lo largo de los afos, el tiempo en ciertas actividades
a pesar de ser planeado puede tener sus variaciones ya que la técnica didactica utilizada se basa
en generar experiencias significativas; para garantizar de una forma adecuada dichas
experiencias en algunos momentos la técnica debera de durar menor o mayor el tiempo ya en
su aplicacion directa; entre sus variaciones podemos encontrar el que un reto haya sido logrado
con mas rapidez de lo previsto o que el equipo logre profundizar con mayor nivel de reflexién en
la etapa de procesamiento, que el tiempo de descanso o comida se extienda entre otras cosas
gue no pueda ser controlado por el facilitador o no convenga mantener el tiempo planeado por
beneficio de los propios participantes; es por esto que en ocasiones la flexibilidad sobre el tiempo

sin llegar a un exceso del mismo, favorece la aplicacion de los programas experienciales.

Si el programa de capacitacion serd aplicado a largo plazo, la planeacién del tiempo puede
ayudar de forma semanal, quincenal o mensual en el cual serdn aplicados las sesiones e

inclusive tareas o ejercicios planeados en el intervalo de cada sesién de capacitacion.

El tiempo puede ser planeado y organizado desde que el proyecto de capacitacion es

presentado, la programacién de las fechas de las sesiones, el tiempo que se requiere para la
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logistica previa con respecto al contenido de los temas, compra y armado de materiales
didacticos, las diferentes intervenciones, la elaboracién de los reportes de evaluacion y la entrega

de los mismos.

3.4.- Cambio organizacional

Las organizaciones, como conjunto de personas que trabajan coordinadamente para
conseguir un objetivo, estan en continua evolucion (Alvarez & Cuenca, 2014). De hecho, han de
organizarse precisamente para conseguir un objetivo, el objetivo que haya sido definido en la
Planificacion Estratégica con la consiguiente definicion de la estrategia a seguir.

En todas las organizaciones hay un lider, o un equipo, que se responsabiliza tanto de definir
el objetivo como de conseguir que el esfuerzo combinado de todos los miembros de la

organizacion se orienten hacia su consecucion. Y este objetivo ira renovandose periédicamente.

Esta es la tarea mas dificil del lider tanto por las caracteristicas propias de la organizacion
(Douglas, DeJordy & Lok, 2010) como por el tipo de cambio de que se trate (Starke, Sharma,
Mauws, Dyck & Dass, 2011; Eriksen, 2008) asi como por el estilo de liderazgo (Garcia-Morales,
Matias-Reche & Hurtado-Torres, 2008; Galvin, Balkundi & Waldman, 2010), se orienta al equipo
y como tal esta vinculada a la experiencia colectiva en el lugar de trabajo, lo cual es defendido
por expertos en gestion como Mintzberg (2011) “como la mejor manera de desarrollar las

organizaciones y sus lideres” (Mintzberg, 2011, p.195).

El cambio organizacional exige en ultima instancia el cambio de cada uno de los equipos de
trabajo que tendran que afrontar su nueva contribucién a los nuevos objetivos de la organizacion.
Y ello supone la necesidad de cambio de cada trabajador que tendra que aportar diferentes
conocimientos, habilidades y /o actitudes. EI cambio de la organizaciéon solo sera posible si se

produce ese cambio.

Lewin (1947) define el cambio como una modificacién de las fuerzas que mantienen el
comportamiento en un sistema estable. Propone un plan en tres fases para llevar a cabo el

cambio:
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a) Descongelamiento: esta fase implica reducir las fuerzas que mantienen a la
organizacion en su actual nivel de comportamiento.

b) Cambio o movimiento: esta etapa consiste en desplazarse hacia un nuevo estado
0 nuevo nivel dentro de la organizacibn con respecto a patrones de
comportamiento y habitos, lo cual generara nuevos valores, habitos, conductas y
actitudes.

c) Re congelamiento: en este paso se estabiliza a la organizacion en un nuevo
estado de equilibrio, en el cual frecuentemente necesita el apoyo de mecanismos

como la cultura, las normas, las politicas y la estructura organizacional.

La capacitacion persigue el aprendizaje, que implica un cambio efectivo en el comportamiento,
los elementos que juegan en el proceso de cambio del comportamiento en el trabajo se definen
bajo los siguientes elementos: a) los actores del proceso, la persona o personas que son el objeto
de cambio y el o los agentes de cambio, b) las intervenciones orientadas al cambio y c) el
contexto del proceso, incluyendo el trabajo al que la persona habra de aplicar el cambio

perseguido (Lazzati, 2012).

Las intervenciones constituyen acciones concretas orientadas a lograr el cambio perseguido

y distingue las relacionadas con:

a) Actividades de capacitacion y desarrollo que comprenden un desarrollo cognitivo y las

complementarias dirigidas a la transferencia del trabajo.

b) Acciones directas de influencia interpersonal, como la comunicacion, la participacién en los
procesos de toma de decisiones, entre otras, es decir, modificaciones en los elementos de la

organizacion que se supone habran de afectar el comportamiento de sus miembros.

El cambio organizacional, requiere de un cambio de actitud en el individuo que a su vez, lo
dirija a un cambio en los habitos cotidianos y esto a un cambio de vida laboral. James Prochaska
& Carlo DiClemente (1994), desarrollaron un Modelo de cambio de habitos marcado por 5 etapas

necesarias para lograr el cambio.

a) Pre-contemplacion: la persona no esta pensando cambiar en un futuro inmediato, no

reconoce el problema.
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b) Contemplacién: la persona duda del cambio, esta pensando que seria bueno realizarlo
pero no lo ha ejecutado adn.

c) Preparacion: va ejecutando diferentes acciones de cambio, sin embargo no ha sido
definitivo y tiene dificultades para desarrollarlo.

d) Accion: se llevan a cabo las acciones necesarias para generar el cambio.

e) Mantenimiento: la persona ya realizo el cambio, pero requiere de acciones preventivas
para no recaer en antiguos habitos.

A partir de identificar las necesidades que se requieren para generar un cambio de habitos, y
la viabilidad que la formacién experiencial tiene al estar acorde bajo los principios de la
Andragogia, se identifico un ciclo de aprendizaje donde los participantes a partir de su orientacién

a la vivencia, pueden alcanzar su propia experiencia de formacion.

Ciclo de Aprendizaje (O"Connor; Symour & Mustieles 1996)

< VIVENCIA DE LA
ESTADO LIBRE ELECCION C,TVREA,\,CC%ON ALA INTERVENCION
ACTUAL DE ASISTIR AL Recepcién de Ablerto a !a nueva
Situacién PROGRAMA estimulos y de informacioén, observa,
real, Sensamén _de participacion a la e;cucha,_ comparte,
paradigma libertad y disfrute actividad. Motivacion siente. Vive la
limitante, para beneficiar la extrinseca. experiencia, decide la
actitud no actitud de cambio posibilidad del cambio
de paradigma.
NUEVO ESTADO EVIDENCIA DE
La comprobacién CAMBIO
revela la aceptacion La comprobacion de ”
del nuevo que realizé la EVALUACION
paradigma, reflejado transferencia del INTERNA
a través de acciones aprendizaje a su Juicio de valor acerca
cotidianas diferentes. nuevo contexto de de la experiencia,
vida. Proceso de determina su utilidad
cambio. en su vida laboral,
social, familiar...

Figura 3.4.

El ciclo de aprendizaje relacionado con el participante, intenta explicar la forma como cada
individuo desde el papel del aprendiz, recreando o participante, vive la experiencia de

capacitacion y al cumplirse el ciclo, genera por voluntad propia, realizar el cambio de creencia
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para transferirlo a su vida a través de nuevas formas de pensar, nuevas actitudes, por lo tanto

nuevas acciones que beneficien a su propia vida y al entorno donde se desenvuelve.

Esta cuenta con siete etapas, es la importancia de ver y analizar o que necesita
experimentar el individuo a través de las habilidades del facilitador para lograr generar el

cambio y con ello, el alcance de objetivos de capacitacion.

a) Estado actual: probablemente el participante al asistir al programa de capacitacion, no
identifique que requiere de un proceso de cambio, es decir, no identifique el objetivo de
aprendizaje como una necesidad personal. En otros casos, es posible que si esté
consciente de la problematica, necesidad, importancia y esto facilite el proceso y
apertura al aprendizaje. En una tercera opcion, el participante puede llegar renuente al
tema de capacitacion y estar en contra del objetivo.

b) Libre eleccién de asistir al programa: de acuerdo a la naturaleza recreativa de la
metodologia, es recomendable que todos los participantes asistan al programa de una
forma libre, aln si esto no fuera posible, que la organizacién forzara de alguna forma
su asistencia, el facilitador puede tomar la decision de darle a elegir al participante el

vivir o no la experiencia; inclusive vivirla de forma activa o solo como observador.

Un proceso de formacion experiencial obligado, no tendra un efecto positivo ni de cambio
en el participante. Es probable, que durante el proceso tome la decisidn de participar libremente

a pesar de haber asistido de forma obligada.

La sensacion de libertad ya se ha ido explicando a lo largo de los diferentes capitulos, donde
el ser humano necesita hacerse responsable de su propio desarrollo de vida, de buscar
experiencias que lo re-signifiquen y lo lleven a la construccion de su propia personalidad. El
juego necesita que el participante se desarrolle en un ambiente de plena libertad para agilizar
los hemisferios y decida actuar como su naturaleza ltdica le indica; este proceso ayuda a
generar estados de desequilibrio que después ayuden al procesamiento y transferencia del

aprendizaje.

c) Atraccion a la vivencia: el participante debe tener la capacidad de decision como lo

mencionamos en el punto anterior, sin embargo, el facilitador al utilizar las herramientas
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de animacién y conduccion de grupos genera que el participante reciba estimulos que
empujen la necesidad y el gusto por participar de la vivencia independientemente de la

edad, sexo o condicidn fisica en la que se encuentre.

Cuando el individuo experimenta la sensacion de atracciéon, su condicidén de participante se
vuelve mas abierta, participativa, positiva, sin juicio; solo se deja llevar por la condicion del

mismo juego.

d) Vivencia de la intervencion: en esta etapa del ciclo del aprendizaje, el participante logra
desarrollar el puente que construye la vivencia del juego con las experiencias pasadas
de vida que le ayudan a encontrar el significado de lo que ve, escucha y siente. En esta
etapa, el individuo externa la manera como fue comprendido y la ventaja o desventaja
gue le encuentra al nuevo conocimiento, su forma de aplicacién y visualiza el estado

ideal comparandolo con el estado actual de vida.

Se da la oportunidad de escuchar otros puntos de vista o de confirmar los propios, de darle
un lugar importante al facilitador como experto en el tema de discusion y decide o no, la

incorporacion de la experiencia ludica y de aprendizaje a su vida cotidiana.

e) Evaluacioén interna de la experiencia: cada participante como proceso natural al terminar
las actividades de capacitacién, generalmente realiza internamente una reflexion
general acerca de las expectativas que tenia acerca del programa si fueron superadas

0 no.

La sensacion personal con que cada individuo identifique su propia experiencia, puede
incrementar o disminuir el proceso de cambio para llegar o no al estado ideal o deseado dentro

del programa de capacitacion.

Por este motivo, es recomendable que el facilitador pueda dar un espacio donde los
participantes externen la experiencia y se pueda medir o remediar una sensacion negativa que

no posibilite el nuevo paradigma en alguna persona.

f) Evidencia de cambio: el participante requiere de identificar acciones concretas que lo

apoyen en el proceso de cambio, recibir ideas, ayuda, experiencias que le marquen el
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camino para que el nuevo pensamiento tenga una razon practica que lo conduzca a

nuevos habitos y sienta los beneficios del nuevo estado.

g) Nuevo estado: el individuo habra terminado el proceso de cambio, su vida tendra un
nuevo sentido, al tener incorporado el aprendizaje ya no requiere de reforzamientos,
simplemente estd convencido; la repeticion y el estimulo han logrado que sea parte

comun de su nueva forma de vida.

La idea es que el formador pueda crear un contexto en que los participantes puedan aprender
conociendo su estado presente, reconocer el estado deseado, conocer que evidencia demuestra
gue se ha llegado al estado deseado, desarrollar valores y criterios sobre el aprendizaje, actuar
para reducir la diferencia entre el estado actual y el ideal y repetir estas etapas hasta alcanzar el
objetivo.

3.4.1. Condiciones para el cambio

Es importante identificar primero la forma como las personas viven el cambio; para poderlo
entender indagaremos primero en los pasos que para el Dr. Jill Mattuck Tarule requiere (Alem,
2006).

a) Difusion: es cuando el adulto empieza a percibir que su marco de referencia ha
comenzado a desintegrarse lo cuestiona y lo que revaloriza, quien ingresan en este paso
muestran la intencién de esforzarse por lograr una nueva manera de ser (una activa lucha
a favor de su crecimiento). Las personas comienzan a vivir una situacion donde sienten
gue les suceden mas cosas de lo comun y viven con intensidad, esta intensidad las llenas
de dudas y confusion, en este estado se cuestionan y ponen en duda los propdésitos y
metas establecidos por uno mismo, y sienten que lo que fue un presente satisfactorio,

pasa como un pasado indeseado.

b) Disonancia: la persona comienza un proceso de reconstruccion de su marco de referencia
pero no lo hace en forma simultdnea, si no que se concentra en un determinado sector

de su personalidad para producir un cambio. Se caracteriza por una reducciéon de la
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confusién y comienza a tener mas vision. La persona alcanza una mayor capacidad de

entenderse y atenderse a si misma, y de escucharse para ordenar sus pensamientos.

Festinger, Schachter & Back (1963), desarrollaron el concepto de disonancia cognitiva, que
se refiere a la necesidad de recuperar el equilibrio cuando existe un conflicto por confrontar una

nueva informacién con sus convicciones interiores.

El impacto en el proceso educativo esté vinculado con el grado de relacion entre los beneficios
del proceso de aprendizaje y los planes que las personas desarrollan para resolver su disonancia.
Si se percibe que el aprendizaje esta efectuando una solucién, es de esperar un incremento en

la motivacion para el aprendizaje.

c) Diferenciacién: es la etapa en que la persona desarrolla una nueva perspectiva de su
realidad. Este le permite concentrase en la tarea de transformarse, y se reduce la

ansiedad y las tensiones, porque ya sabe a donde quiere llegar.

En esta etapa se incrementan las expectativas de crecimiento y la confianza para lograr lo
deseado. Esta nueva confianza influye en el proceso educativo, en la que se desarrollan

compromisos claros y logran definir sus objetivos y metas con mayor facilidad.

d) Coherencia: esta etapa representa la estabilidad en relacién con las etapas anteriores.
La actividad disminuye significativamente, existe un mayor esfuerzo en llevar a cabo sus
logros. No hay concentracion sobre un aspecto Unico o particular por el contrario, los
esfuerzos de las personas se dirigen a integrar los logros de manera coherente con la
realidad total de su vida. Los que atraviesan esta etapa del cambio se sienten con un

mayor control de su propio proceso de desarrollo.

En cuanto al impacto de esta etapa en el proceso educativo, las personas no transmiten
sensacion de crisis 0 conmocién, y esta etapa facilita profundizar el aprendizaje ya que no

disminuyen los temores y las amenazas.

Los dos primeros pasos se caracterizan porque la persona se encuentra susceptible en sus
emociones; tiende hacer un mayor esfuerzo para lograr sus metas y propositos. Los otros dos

pasos siguientes son mas racionables y flexibles para producir un cambio.
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El cambio esta intimamente ligado a las emociones; por lo tanto, es normal, que los seres
tengamos defensas y sentimientos superficiales con el fin de disminuir la ansiedad y permanecer
en la zona de comodidad. Pero sabemos que permanecer en este estado nos puede restar
oportunidades para el cambio y el crecimiento personal. Es esencial tener en cuenta en los
programas de capacitacion seis condiciones del cambio, posibilitandolas, creandolas o

descubriéndolas en los participantes (Luckner & Nadler, 1997).

a) Esperanza. Esta condicion existe cuando los individuos ven la experiencia como una via
para resolver algunos de sus problemas, sacar conclusiones o satisfacer sus necesidades. Se
puede incrementar la sensacion del individuo de esperanza a través de: contar historias
acerca de lo que otras personas aprendieron de la experiencia en el pasado; llevar a los
participantes a escribir y compartir sus expectativas; hablar acerca de sus objetivos y de su
potencial real ayudando a los participantes a establecer pasos pequefios para el cumplimiento

de sus metas.

b) Voluntad de realizar una accién. Esta condicién involucra una accion fisica, emocional,
mental y de comportamiento. Tomar riesgos es motivante, cada vez que se domina algo, esto
lo activa, y si el reto es cognitivo, afectivo o psicomotor, los otros dominios también se

incrementan. Las vias para incrementar la voluntad, son:

Motivar a los participantes a hablar y compartir sus pensamientos y sentimientos, designar
lideres o0 ayudantes para el dia, llevar a los participantes a experimentar con nuevos roles o
comportamientos, presionar cuando los participantes quieran parar, se debe identificar un

l[imite o frontera.

¢) Confianza. Esta condicion connota una confidente dependencia de otros, de si mismo,
del lider y/o de la experiencia. Aprender a confiar en las propias habilidades, puede generar
el incremento de la autoestima; si se construye un espacio de confianza adecuado en el cual
los participantes tengan permiso de sentir y ser, cuidado y seguridad, consistencia, empatia y
apoyo; va a ser mas facil motivar a los participantes a explorar, tomar riesgos y pedir apoyo

y ayuda.

d) Niveles de ansiedad constructivos. Esta condicion se da cuando los individuos se sienten
en problemas, en situaciones ambivalentes, confusion, disonancia, incomodidad, frustracién

o0 estrés. Es esencial realizar el diagndstico del grupo y de cada individuo, estando seguros

213



gue el nivel de ansiedad es constructivo y seguro; los humanos se sienten vulnerables cuando
hay ansiedad y cuando ocurre esta desorientacion, es posible que algo significativo pueda

emerger cuando el sistema defensivo estd menos intacto.

Se puede incrementar los niveles de ansiedad constructivos, usando limitaciones fisicas,
incrementando el sentido de lo desconocido, haciendo que los participantes experimenten con

nuevos roles y haciendo actividades diferentes o de diversas formas.

e) Un sentido de lo desconocido o lo impredecible. Esta condicion existe cuando los
individuos tienen un sentido de asombro o misterio con referencia a lo que ellos anticipan que

estan descubriendo en la experiencia. Hay un limite de tiempo para racionalizar y defenderse.

Lo impredecible deja a las personas fuera del equilibrio y lleva a los individuos a vivir en
el aquiy en el ahora. Para aprovechar apropiadamente este poder como condicion de cambio,
se debe abstener de dar respuestas que permitan a los participantes predecir y controlar el
futuro, utilizar limitaciones fisicas, incrementar niveles de ansiedad constructivos, aumentar la

percepcion de riesgo.

f) Percepcion de riesgo. Esta condicién existe cuando los individuos perciben la experiencia
como riesgosa o peligrosa a nivel fisico, emocional y/o de comportamiento. En la mayoria de

programas experienciales, hay un gran contraste entre la percepcién de riesgo y el riesgo real.

Uno de los principales componentes del procesamiento es ayudar a los participantes a
entender, cdmo sus percepciones de riesgo son creadas, para luego transferir este
aprendizaje a otras percepciones de riesgo que existen en sus vidas. Se puede aumentar la
percepcion de riesgo incrementando niveles constructivos de ansiedad, aumentando el
sentido de lo desconocido e impredecible haciendo cosas inesperadas, desarrollando

acuerdos de comportamientos en donde se tomen riesgos emocionales y fisicos.

El reto de los educadores experienciales, es el de estar capacitados para facilitar y promover

un proceso de cambio mas consciente y en donde el individuo tenga una mayor gama de

posibilidades para elegir y proseguir su camino de transformacion.

Todo proceso de cambio se caracteriza por la permanencia temporal en un estado de

desequilibrio. Este desequilibrio se refiere a “una toma de conciencia individual de la brecha

existente entre viejas formas de pensar y una nueva informacion, motivando a los individuos a
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que integren nuevos conocimientos o den forma a percepciones ya existentes” (Luckner &
Nadler, 1997, p.19).

El estado de desequilibrio crea un efecto desorganizador o confusion del ego, en el cual la
cualidad de caos o disonancia predomina. EIl acto de reestructurar o reorganizar para regresar
al equilibrio, es en donde ocurren los cambios de sentimientos, pensamientos, actitudes y
patrones de comportamientos, es en el proceso de sentirse perdidos, ansiosos e incbmodos, en

donde los individuos encuentran nuevas direcciones y a ellos mismos.

Los educadores experienciales, deben motivar, retar y apoyar a los individuos a construir un
significado personal a las experiencias que viven y a los aprendizajes que de alli extraen. El
objetivo es que la vivencia sea atravesada por la reflexion profunda, y se convierta en una

verdadera experiencia posibilitadora de cambio y aprendizaje.

Se hace una invitacion a los participantes a salir de su zona de comodidad, a que tomen
riesgos y a que asuman lo desconocido, creando un estado de desequilibrio en el cual los
individuos se sienten ansiosos y son menos capaces de utilizar sus defensas (zona de
incomodidad). El entrar en esta zona y poder ser conscientes de lo que esta pasando con ellos,
posibilita el paso a la zona de crecimiento, generandose diferentes y nuevas posibilidades de

transformacion.

El desequilibrio, es el principal catalizador para el cambio. En un esfuerzo de atenuar el
desequilibrio, un individuo debe intentar con un nuevo mapa mental, producto o accion, con el
propésito de experimentar el éxito. En este momento se dan acciones o se rompen limites,
aportando informacion que facilita la transferencia de aprendizajes de estos éxitos a otros

espacios.

3.4.2. Latransferencia como garantia del cambio

Cuando hablamos de procesos de cambio, los esfuerzos son temporales; iniciativas de
cambio desaparecen sin dejar huella, lo esfuerzos cambian a menudo y en ocasiones generan

frustracion del esfuerzo invertido.
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El cambio depende de lo que la gente hace, a veces basta que alguien que influye en los
demas decida tomar otro rumbo o que el lider se retire para que lo que hemos logrado se

abandone.

En el cambio organizacional la estabilidad esta en el proceso de cambio, aun cuando el
cambio parece caético, sigue un orden tiene denominadores comunes, ocurre sobre la base de
principios consistentes (Malot, 2001). Uno de los conceptos béasicos sobre el modelo de cambio
se le denomina la ley del efecto, este establece la relacion entre la conducta y sus consecuencias,
fue originalmente desarrollada por Edward Thorndike (1898) que menciona: “bajo condiciones
constantes, la probabilidad futura de la conducta se incrementa cuando las conductas han sido
acompafadas o seguidas por satisfaccion; la probabilidad futura decrementa cuando las

conductas han sido acompanadas o seguidas por incomodidad” (Thorndike, 1911, p.234).

Se puede dirigir el destino de las organizaciones, pero para lograr influir en el rumbo, hay que
enfrentar al cambio dentro del cambio. “El cambio es imparable y complejo, hay que entenderlo
como dinamica. Lo primero y primordial es el proceso que produce el algo, y no el algo en si
mismo” (Malot, 2001, p.21).

Existen tres maneras de enfocar la transferencia del aprendizaje. La primera consiste en hacer
todo lo posible para preparar a los participantes para el cambio de entorno consiguiéndolo a

través del ensayo mental y situdndose en el futuro.

Como segunda opcion se debe preparar el instructor para ser capaz de medir los cambios
producidos tras la formacion para obtener evidencia de una verdadera transferencia con éxito,
entendiendo esta como la capacidad del individuo de establecer un puente entre lo vivido en la

experiencia de aprendizaje a contextos reales de la vida o del entorno laboral.

El tercer enfoque consiste en proporcionar el maximo apoyo a los participantes una vez de
vuelta a su vida personal y profesional, quiere decir, que los programas de capacitacion pueden

contar con estrategias de seguimiento para supervisar mas de cerca la evolucion del grupo.

Durante el proceso de formacién puede inducirse a situarse en el futuro a través de un ensayo
mental donde los individuos puedan visualizarse utilizando las nuevas habilidades; sirve para

recordar la transferencia de las habilidades a otra realidad, reforzar el aprendizaje por medio de
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un ensayo mental y actuar como red de seguridad para los problemas que se puedan presentar

a futuro.

“Es mucho mas probable que las habilidades se transfieran si se consigue llegar a los niveles de
creencias, los valores y la identidad, de ésta forma el aprendizaje pasard a la personalidad y se
consideraran valiosas en cualquier lugar, ya que estos niveles son mas elevados que el nivel del

entorno” (O"Connor, Saymour & Mustieles,1996, p.316).

En términos de transferencia, es necesario hablar de la transferencia a la organizacion en
donde la responsabilidad es compartida entre el instructor y los lideres de la organizacion a la

cual se prest6 el proceso de formacion.

Las organizaciones buscan a través de la capacitacion mejores resultados, si las personas
gue se seleccionan para la formacion no son las adecuadas, los resultados a nivel de la
organizacion seran decepcionantes. Los cambios que se persigan en los participantes deberan
de ser entendidos y aceptados por los lideres de la organizacién entendiendo que se requiere de
un sentido de responsabilidad para también generar cambios internos ya sea en la cultura, en

los procesos o en los estilos de liderazgo.

“El rendimiento significa la manera en que un individuo reune sus conocimientos y sus
habilidades para alcanzar sus objetivos, es una medicién total de lo que se hace” (O'Connor,

Saymour & Mustieles 1996, p.321). Se identifican tres factores principales:

a) La persona debe querer hacer la tarea, esta relacionado con la motivacion y los
valores, el participante necesita sentirse atraido para realizarla.

b) La persona debe tener una oportunidad de realizar la tarea, garantizar que va a
contar con el tiempo y el espacio adecuado para realizarla.

c) Saber como realizarla, tener los conocimientos y habilidades.

La transferencia cuenta con diferentes principios destacando los siguientes: garantizar que el
contexto de la formacién sea lo mas parecido al contexto laboral utilizando diferentes elementos
gue nos hagan referirnos mentalmente al contexto organizacional.; establecer objetivos a ser
alcanzados al regresar al contexto y realidad laboral dejando claro de obtener una evidencia clara

de que estos objetivos se estan alcanzando.
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Es importante que los participantes puedan aplicar lo aprendido de forma inmediata para
poder retener el aprendizaje antes de ser olvidado y garantizar el apoyo por parte de la misma

organizacion durante el proceso de adaptacién al nuevo entorno laboral.

Una de las piedras angulares de la educacién experiencial, es el de motivar a la gente a
enfrentar asuntos que ellos generalmente no hacen por si mismos. En otras palabras, ellos
abandonan su mundo seguro, familiar, confortable y predecible, hacia un incbmodo nuevo

territorio que después traera mayores beneficios.

Existen dos tipos de competencias relacionadas con el cambio en el comportamiento
organizacional y a su vez marcan la diferencia de la estructura en los programas de capacitacion.
Las primeras son las funcionales que consisten en los conocimientos y habilidades en un area
funcional; las segundas son las compartidas o conductuales, que comprenden aspectos de

comportamiento comunes a distintas areas funcionales.

El cambio de comportamiento con respecto a las competencias conductuales requiere de un
cierto proceso que incluya un desarrollo cognitivo (conceptos, modelos, metodologias, etc.), la
transferencia al trabajo; esta etapa necesita de un diagndstico personal, un plan de accion

personal y el seguimiento del plan de accion, que lleva diferentes intervenciones correctivas.

3.4.3. Laobservacion conductual como herramienta de cambio.

Observar es advertir los hechos tal y como se presentan en la realidad y consignarlos por
escrito su fundamento cientifico de la observacion reside en la comprobacion del fenémeno que
se tiene frente a la vista. La observacion se convierte en método o una técnica en la medida en

gue cumple una serie de objetivos o requisitos (Bustos, 2010):

a) Sirve a un objetivo, previamente establecido, de investigacion.
b) Es planificada sistematicamente.
c) Es controlada previamente.

d) Esta sujeta a comprobaciones de fiabilidad y validez.
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La observacion requiere de un proceso para garantizar su efectividad:

a) Eleccién del problema o suceso a observar.
b) Recoleccién de datos.

c) Definicion de variables a observar.

d) Analisis e interpretacion de lo observado.
e) Conclusiones y recomendaciones.

f) Comunicacion de los resultados.

Existen diferentes tipos de observacion, es importante conocerlos para aprenderlos a utilizar
en los diferentes programas de formacion experiencial a partir de las diferentes técnicas
recreativas y etapas de procesamiento.

a) No sistematizada, ocasional o no estructurada:

Requiere de una observacién muy cuidadosa de situaciones de la vida real, previamente
establecidas pero en las que no se intentan utilizar instrumentos de precisién, no se requiere
comprobar la exactitud de los fendmenos observados. Se presta gran atencién a lo que se
observa y hay que estar muy preparado para captar lo que ocurre. Normalmente se utiliza
cuando conocemos poco del hecho a observar; en situaciones poco conaocidas, complejas o poco

definidas.

En la formacién experiencial, éste tipo de observaciéon ayuda a identificar alguna conducta
gue no pudo ser detectada en el diagnostico a través de la entrevista y que por algun motivo esta
afectando a la funcionalidad del equipo ya sea a nivel personal o grupal. La recomendacién es
gue se cuente en cada programa de capacitacion con mas de un instructor para que siempre uno
de ellos pueda dedicarse a observar desde que los participantes son reunidos, la forma en la que
llegan a las sesiones, como se comportan en los descansos y como se despiden también arrojan
informacion importante para identificar cambios de comportamiento, clima del equipo, liderazgos,

subgrupos, estilos de comunicacion entre otras cosas.
Siempre podra existir algo que observar que no esté necesariamente estructurado para

identificarlo, la experiencia del facilitador con respecto al andlisis de fendmenos sociales y

organizacionales ayudan a captar este tipo de conductas que podran determinar la adaptacion
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del programa o las técnicas didacticas para reforzar, eliminar o hacer evidente lo que se necesita

modificar para el crecimiento del equipo.

b) Sistematizada o controlada:
Es la mas utilizada en ciencias humanas y psicologia. Su propésito es descubrir y precisar

con exactitud determinados elementos de conducta que poseen un valor.

Es importante recordar, que los programas de formacion experiencial enfocados al desarrollo
humano, buscan alcanzar objetivos especificos los cuales estaran ligados a generar un cambio

de comportamiento que se vea reflejado a nivel grupal principalmente.

Para poder garantizar el nivel de cambio esperado, es necesario estructurar previamente los
comportamientos que se requieren modificar, los cuales pueden afectar directamente hacia
alguna conducta para impactar en el objetivo esperado, es decir, existen algunos
comportamientos que generalmente surgen como necesidad de formacion de equipos como lo

puede ser la comunicacion efectiva.

Primero seria necesario identificar que comportamientos con respecto a la comunicacion
afectan la funcionalidad de la comunicacion para poder observar en qué espacio de la
comunicacion, el equipo no esta alcanzando el nivel de funcionalidad esperado; al mismo tiempo,
es necesario determinar qué elementos observables pueden afectar la comunicacion desde su
construccion como la integracién; si un equipo no cuenta con una integracién sdlida, la
comunicacion sera afectada, si el estilo de liderazgo no favorece la aportacién de ideas, también
existird una afectacion que estara alterando el comportamiento que a su vez lleva a no construir

una comunicacion efectiva.

Tener una observacién sistematizada y controlada, ayuda a analizar datos especificos que
arrojen un analisis con mayor profundidad con respecto a diferentes comportamientos que a su

vez estan interconectados y estan afectando a la madurez de un equipo.
¢) Muy sistematizada:

Debe cumplir con ciertas caracteristicas que son las variables que van a ser observadas;

estan aisladas y basadas en una teoria explicita. No se va a registrar nada que no caiga dentro
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de una categoria preestablecida. Las situaciones estan sometidas a riguroso control, para que

se puedan comparar con situaciones similares.

Las ventajas que se encuentran en éste tipo de observacibn es que permite obtener
informacion de los hechos tal y como ocurren en la realidad, permite percibir formas de conducta
gue en ocasiones no son demasiado relevante para los sujetos observados, existen situaciones
en las que la evaluacién solo pueda realizarse mediante observacion, no se necesita la

colaboracién activa del sujeto implicado.

Dentro de sus limitaciones es que en ocasiones es dificil que una conducta se presente en el
momento que decidimos observar, la observacién es dificil por la presencia de factores que no
se han podido controlar, las conductas a observar algunas veces estan condicionadas a la

duracién de las mismas.

La observacion muy sistematizada dentro de los programas de formacion experiencial, puede
contribuir principalmente a investigaciones sobre el desarrollo de algin comportamiento
especifico, el impacto de un individuo en el grupo, afectacién de cierto comportamiento al
introducir o eliminar ciertas variables, etc. Al ser utilizada como el Unico tipo de observacion
dentro de un programa de capacitacién, eliminaria la posibilidad de otorgar informacién variada

gue pueda ser Util para el seguimiento de un equipo con respecto a su desarrollo profesional.

Con respecto a la observacién de conductas grupales, es necesario primero identificar que un
equipo de trabajo se concibe como un grupo pequefio de individuos que tienen habilidades que
se complementan y que se comprometen, con un propésito, metas y una metodologia en comun,

y que ademas, se responsabilizan colectivamente de los resultados alcanzados.

No siempre se observa en sus integrantes conductas y procesos interpersonales que permitan
la conformacion de un verdadero equipo de trabajo. Para que la labor sea compartida, todos los
integrantes del grupo deben aprender a utilizar las conductas y procesos interpersonales, pueden
ser definidos en tres clases: orientados a la tarea, orientados al desarrollo del grupo y los

orientados a los procesos en el uso de la palabra (Kayser, 1995).

Un equipo de trabajo sigue toda una secuencia de conducta grupal: sentimientos, hechos y
soluciones. Cada fase marca la ruta de una facilitacion de éxito. Los sentimientos deben

aceptarse, reconocerse y procesarse de manera organizada, si esto no ocurre, el grupo mostrara
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resistencia, por lo que es bueno dar un tiempo a la expresiébn de sentimientos o catarsis
emocional, y una vez manifestada, moverse a la fase de hechos, para que asi puedan éstos
analizarse de modo mas objetivo y se pueda identificar el problema. No se requiere estar de
acuerdo en las opiniones, pero en los hechos si. Una vez definido el problema, se pasa a la fase

de soluciones, lo que implica proponerlas, seleccionar la mejor y decidir cdmo implantarla.

Para ventilar las emociones, existe un perfil empirico de cuatro estilos de ventilacion, que

permite a los miembros de un grupo ser tolerantes y aceptarse mutuamente:

a) Los expresivos son francos y congruentes en sus palabras y emociones, por lo que su
revelacion es breve y fuerte.

b) Los directivos no muestran emocién pero emplean palabras duras apoyadas con lenguaje
corporal. Como les exaspera la pérdida de tiempo y la incompetencia, ventilan
rapidamente sus opiniones.

c) Los reactivos se quedan callados un buen tiempo aunque demuestran con lenguaje
corporal, que algo no esta bien. Cuando hablan, sus palabras son indirectas y ambiguas,
por lo que quizéa son el tipo de gente mas dificil para un facilitador.

d) Los estoicos permanecen tranquilos y no expresan lo que sienten, aunque tengan fuertes
emociones por dentro, por lo que se debe poner atencién a su tono de voz y lenguaje
corporal, dado que normalmente declinaran hablar y tardardn mucho en ventilar sus

emociones.

Cabe sefalar que los sentimientos nunca se evalUan ni se critican, sino que so6lo deben entenderse

aunque para ello se requiere tiempo.
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Relacion entre el uso del lenguaje y las emociones expresadas (Kayser, 1995)

Uso de lenguaje

Franco Encubierto
9 L
4 DIRECTIVOS ESTOICOS
exaresadin ' 1
» EXPRESIVOS REACTIVOS
Figura 3.5.

El empleo de las conductas grupales tiene que ver con un cambio de actitud, estar abiertos
en todo momento a entrar a una dinamica de autoformacion constante y permanente, cuyo
proposito entre otros, sea la conformacion de verdaderos equipos de trabajo, distinguiendo que
el lider del equipo en su rol de facilitador principal con la gente, en una reunién tiene como tarea
ir construyendo al equipo.

Para un mejor proceso de observacion de conductas se sugiere disefiar una guia practica

para realizar una escala de observacion que contemple los siguientes indicadores:

a) Definicion de objetivos, del planteamiento, de la observacion y registro de los
comportamientos observados; y por ultimo, analisis y recomendaciones.

b) Concretizar el tema, objeto de estudio.

c) Delimitacion precisa del problema a estudiar.

d) Encuadrar el lugar (proceso de observacion), tiempo (calendario a seguir) y

situacion (constancia y variabilidad).

Se recomienda que las personas a observar no sospechen la intencion del observador con el
fin de que el comportamiento que se manifiesta sea natural y espontaneo, se planifiquen los
pasos y fases necesarios para llevar a cabo la observacion, especificando los puntos a tener en

cuenta y presentar posibles alternativas de planteamiento, se establezca la definicion de las
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unidades de observacion en funcién del nivel de sistematizacion y especificidad de la situacién,

existan criterios de categorizacion a seguir en el estudio.

También es importante que se definan de forma precisa y correcta las categorias que se van
a utilizar en el trabajo, se elaboren diferentes tipos de registro a utilizar en el periodo de la
recoleccién de datos, se definan listas de comportamiento y guias que orienten el trabajo del
observador, el observador registre inmediatamente lo que ha observado y no lo confie a la

memoria, que puede traicionarlo.
Una vez realizado lo anterior se hace necesario:

a) Analizar los datos, en funcién del objetivo de la investigacién, en busca de la posible
existencia de patrones de conducta, analisis de tendencias, etc.

b) Averiguar las posibilidades de generalizacion.

c) Valorar e interpretar los resultados de acuerdo con el objetivo propuesto.

d) Realizar una valoracion metodoldgica.

€) Sugerir nuevas investigaciones o campos de trabajo.

La lectura de los datos registrados se lleva a cabo a partir del ECRO (Esquema Conceptual
Referencial y Operativo), el cual indica que indicios deben ser recogidos. Es una guia para la
accion, para operar en base a conceptos (conocimientos vivenciales) qué nos sirven como
referencia. Es un esqueleto o estructura de un conocimiento o conducta en continuo movimiento
(Pichon-Riviere, 2008).

El grupo se vuelve un conjunto restringido de personas ligadas entre si por constantes de
tiempo y espacio, articuladas por su mutua representacion interna, que se proponen en forma

explicita e implica una tarea.

La técnica es operada por un equipo integrado, por un observador y un coordinador; los cuales
pretenden instrumentar la situacién grupal para resolver los obstaculos que dificultan la
realizacion de la tarea, lo hace a través de: el sefialamiento, la interpretacion, las técnicas y la

observacién como registro de datos.
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La forma de trabajo requiere una descripcion crénica de lo que ocurre en cada reunidn este
material puede ser interpretado de forma cualitativa y cuantitativa. ElI observador debe estar
liberado de otra accidn que no sea observar para poder realizar su funcién de acuerdo al analisis
de conductas establecido y facilitar la redaccion e interpretacién conductual sobre la interrelacion
de los fendmenos, los procesos grupales, la relacion entre los miembros, la efectividad de la

tarea, los comportamientos a lo largo del proceso de planeacion y organizacion entre otros.

La observacion grupal, se debe ir desarrollando de lo general a lo particular, primero se
identifica el comportamiento méas evidente y de ahi se va profundizando hacia los
comportamientos menos evidentes o inconscientes, desarrollar esta capacidad de observacion
requiere de preparacion, practica y entendimiento de los fenébmenos grupales para lograr obtener

un analisis certero y Util para el equipo que vive el proceso de formacion.

El aprendizaje a través de esta técnica de observacion se logra distinguiendo a partir de que
el grupo logra apropiarse de una realidad ya modificada, esto se produce cuando ya se pueden
integrar los distintos aportes de cada integrante para lograr en un momento determinado dar un

salto cualitativo y pasar de la cantidad a la calidad.

El aprendizaje grupal se logra evidenciar a través de la creatividad, la organizacion efectiva,
la escucha permanente, la resolucién de conflictos con interés en mejorar el proceso, la inclusion

efectiva de los integrantes del equipo.

3.4.4. Recoleccion de datos

Las formas de recoleccién de datos incluyen reportes (informes verbales de los participantes
del estudio), pruebas y medidas conductuales y de observacion. Se puede utilizar uno 0 mas de
estas técnicas de recoleccion de datos, para cualquier disefio de investigacion. La investigacion

cualitativa tiende a depender mas de las entrevistas y de la observacion en escenarios naturales.
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Relacion de técnicas de recoleccién de datos y sus caracteristicas (Papalia, 2009)

CARACTERISTICAS
TIPO PRINCIPALES VENTAJAS DESVENTAJAS

El participante puede no
recordar la informacidn con
Pueden proporcionar precisidn o puede distorsionar
informacidn acerca de la vida, |las respuestas de una manera
actitudes y opiniones de una socialmente deseable, la

Se interroga a los
participantes acerca de algdn
aspecto de su vida. Se
utilizan preguntas

Auto reporte: diario, entrevista
o cuestionario

. persona. forma en cdmo se plantea la
estructuradas o flexibles.
pregunta puede afectar en la
respuesta.

. . . . - Mo pueden medir actitudes u

Se evaldan las capacidades, | Proporciona informacidn que .

- L i otros fendmenos no
) habilidades, conocimientos, se puede medir
Medidas conductuales . _— . conductuales, los resultados
competencias o respuestas objetivamente, evita las

pueden ser afectados por

fisicas de los participantes. distorsiones subjetivas. -~
P P I agentes extrafios.

Proporciona una buena
Las personas son observadas| descripcion de la conducta,
. . . . Falta de control v sesgo del
Obsemvacion naturalista en un escenario normal, sin no somete a la gente a

: ' observador.
manipular la conducta. escenarios no naturales que
distorsionan la conducta.

Proporciona buenas
descripciones, mayor control
que en la obsenacion
naturalista ya que todos los
participantes son observados
en las mismas condiciones.

Se observa a los participantes
Observacion del laboratorio | en el laboratorio sin manipular

la conducta.

Sesgo del observador,
situacian controlada que
puede ser artificial.

Figura 3.6.

El disefio de la recoleccion de datos es un plan para conducir una investigacion: qué preguntas
deben ser contestadas, como deben seleccionarse los participantes, como deben levantar e

interpretar los datos y como pueden derivarse conclusiones. Existen cuatro tipos de disefios de
investigacion (Papalia, 2009).
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Tipos de Disefios de Investigacion (Papalia, 2009)

CARACTERISTICAS
TIPO VENTAJAS DESVENTAJAS
PRINCIPALES
Flexibilidad, proporciona Fuace o penarsasa a
. » Prop otros, las conclusiones no
Estudio profundidad de un Juna imagen detallada de la
Eshidio de'caso solo individuo conducta y desarrolio de PUSCON OIS 06
s g a yersona manera directa, no
Cualitativo uwnap establece causalidad
Puede ayudar a superar
2 Estudio o profundidad de | sesgos enlateoriay la Sujeto al sesgo del
Esludio stnogréfico una cultura o subcultura. | investigacion basados en observador
la cultura
Permite la prediccion de
relrctne(?r:steopsr;’:s:; 5 una conducta sobre otra
Estudio correlacional p pueden surgir hipétesis | No establece causalidad
negativas entre los
bt acerca de relaciones
P P causales
Cuantitativo Procedimiento controlado Los hallazgos, en especial
por el cual un Establece relaciones cuando se derivan de
experimentador controla la| causales, procedimiento experimentos de
altamente controlado que | laboratorio, pueden no

generalizarse a
situaciones externas al
laboratorio

variable independiente

para determinar su efecto

sobre la vanable
dependiente

Figura 3.7.

puede ser repetido por otro

Experimento
investigador

La formacién experiencial, puede utilizar investigaciones cualitativas y cuantitativas para

obtener resultados mas completos con respecto al estudio determinado de alglin comportamiento

o de la evolucion de los grupos en su generalidad.

3.5.- Conclusiones
A través de este capitulo se hizo la tarea de profundizar en todo lo referente a la formacion

experiencial ya que es el método didactico seleccionado para la investigacion.

El acercamiento intenta plantear en primer término su efectividad para el aprendizaje

organizacional por su naturaleza andragégica y su enfoque al aprendizaje significativo; y en
segundo lugar como medio efectivo de transferencia para acelerar procesos de cambio en los

equipos de trabajo.

Se presentd también la observacion conductual desde sus diferentes clasificaciones como la
base que deberd analizar los datos seleccionados para después medir cualitativa y
cuantitativamente el crecimiento de un equipo a través de las conductas obtenidas después de

227



ser impartido el programa basado en la Metodologia de Capacitacion Recreativa en el estudio de

caso.

Por lo tanto, hasta este momento se han construido las tres bases conceptuales que

enmarcan esta investigacion:

La recreacion vista desde todo su contenido humano, donde plantea la posibilidad de
transformar al individuo desde el ocio dando un sentido real a la vida de cada persona y favorecer
la interaccion de los grupos a través de sus técnicas didacticas como el juego, las cuales cuentan
con una gran diversidad de adaptaciones para poder ajustarse a los diferentes espacios,
poblaciones y tipos de grupos a los cuales se pretende desarrollar en el ambito laboral.

La dinamica de grupos desde su base tedrica la cual, nos permite entender el comportamiento
grupal, para poder generar estrategias de cambio con base a la observacion de conductas
personales y grupales creando simuladores de su cotidianeidad laboral para facilitar la
experiencia efectiva utilizando al facilitador con la formacion profesional necesaria para utilizar el

procesamiento como un puente que lleve al participante hacia la transferencia del aprendizaje.

Y la formacion experiencial como metodologia alineada a los principios de la Andragogia, la
cual facilita el aprendizaje organizacional basado en el desarrollo de los equipos de trabajo
encontrando una manera efectiva de desarrollar la madurez de los equipos a través de la
formacion de programas de capacitacion alineados a objetivos de crecimiento, donde utiliza una
estructura adecuada a las necesidades de la organizacion presentando los resultados de un

aprendizaje significativo.

Estos primeros capitulos soportan el marco teérico sobre la recreacién y la dinAmica de

grupos como medio de formacién experiencial en la empresa.

En el capitulo siguiente se describe la metodologia de capacitacidn recreativa propuesta, la
cual ha sido el resultado de la experiencia de aplicacion de diversos programas en muchos
contextos a lo largo de los ultimos quince afios donde sus aportaciones pretenden presentar una
relacion intima de la recreacion en contextos de aprendizaje organizacional y un medio efectivo
de transformacion del ser humano y los equipos donde interactia a favor de la madurez del
equipo, impactando en el desarrollo humano en el ambito laboral incrementando la calidad de

vida y la productividad.
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4.1.- Introduccién

A través de este capitulo, se propone una nueva metodologia de capacitacion experiencial,
fundamentado teéricamente en los capitulos anteriores, donde fue planteada la necesidad de
formacion en desarrollo humano dentro de las organizaciones, se presentd el impacto del
comportamiento organizacional como teoria de estudio para desarrollar el sustento de los
programas de capacitacion, los beneficios de la recreacion en la calidad de vida, como
herramienta pedagdgica y la posibilidad de generar un crecimiento con respecto a la madurez de
los equipos de trabajo, impactando en la vida cotidiana de las organizaciones y las personas que

colaboran directamente con ella.

La especialidad de la Metodologia de Capacitacién Recreativa (que sera identificada bajo las
siglas MCR), se basa en el impacto de la recreacion utilizada como metodologia en la elaboracion
y organizacion de programas, como técnica didactica enfocada al aprendizaje a través del juego
y como recreacion educativa donde se justifica un aprendizaje para el tiempo libre y el tiempo
productivo, empujando a procesos de maduracidn para alcanzar una experiencia optima que

desarrolle la calidad de vida de los participantes.

Al mismo tiempo, la metodologia permite una flexibilidad de acuerdo a la planeacion e
intervencion de las dos fases que la componen y todas las caracteristicas que la integran para
garantizar los objetivos especificos que cada programa de capacitacion persiga manteniendo su
naturaleza por la que fue creada, la formacién organizacional en desarrollo humano a través de

la recreacion.

La Metodologia de Capacitacion Recreativa, surge de la experiencia de mas de 25 afios en
la aplicaciéon de programas recreativos y 15 afios de experiencia en programas de capacitacion
experiencial aplicados a diferentes empresas publicas y privadas, creada para poblaciones tan
variantes que ha oscilado entre grupos de 2 personas hasta programas para 15 mil personas

dentro de un mismo espacio fisico.

A lo largo de la investigacion hemos mencionado diferentes autores que sustentan teorias
acerca del Comportamiento Organizacional, Formacién Experiencial, Dinamica de Grupos y
Recreacion Educativa; las cuales, conforman las bases fundamentales de la MCR que se

propone, asi mismo, se tomara la experiencia con empresas donde se ha podido aplicar y
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modificar ésta metodologia en México, pais donde radico y donde he tenido oportunidad de
conocer de cerca la cultura de diferentes organizaciones y las necesidades de capacitacion

experiencial que el mercado marca como prioridad.

La Capacitacion Experiencial o Vivencial término mas comun utilizado en México surge hace
un par de décadas en empresas publicas y privadas a raiz de identificar la necesidad de generar
cambios sustanciales en los procesos de capacitacion técnica, al mismo tiempo bajo la fuerte
influencia del pais vecino del norte Estados Unidos, comienzan a llegar las diferentes tendencias
generadas por psicologos industriales y las nuevas tendencias de capacitacion.

La Revoluciéon Industrial y afios después la globalizaciébn generaron que los trabajadores
busquen en el trabajo un espacio digno donde encuentren una forma de desarrollo profesional,
personal, social y familiar en donde encuentren un sentido mas alla de la remuneracion
economica, que genere un incremento en la motivacién laboral impactando directamente en la
productividad de la empresa; es asi como la organizacion busca competitividad, desarrollo y

rentabilidad; y el trabajador busca una verdadera calidad de vida (Gonzélez, 2005).

Con el tiempo, comienzan a surgir capacitadores independientes que dan un cambio
trascendental a su metodologia tradicional de ensefianza utilizando actividades recreativas
turisticas, de aventura, culturales, cuidado al medio ambiente y a la comunidad, entre otras, para
hacer mas participativo y atractivo los cursos de capacitacion; simultaneamente se hace cada
vez mas frecuente dentro de las empresas el organizar eventos internos donde puedan reunir a

ciertos grupos de trabajo o toda la empresa buscando:

a) Dar a conocer informacién importante anual para los trabajadores de diferentes rangos.

b) Crear un espacio de motivacién a través de incentivos como premios o viajes a distintos
destinos.

c) Organizar eventos tradicionales que generen una identidad con la empresa y asi generar
lealtad, disminucion del ausentismo, de accidentes y de conflictos laborales generados
por una baja motivacion o baja integracion de los equipos de trabajo.

d) Buscar espacios de encuentro entre los trabajadores y sus familias.

e) Dar a conocer planes de trabajo, generar mesas de discusion o lluvia de ideas para

enfrentar a un mercado cada vez mas competitivo y exigente.
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f) Buscar un espacio donde puedan incrementar el potencial de las habilidades y fortalezas
de sus equipos de trabajo y aminorar o eliminar las debilidades esperando impactar en
un incremento de utilidades para la empresa, mejor preparacion del equipo y educar de
acuerdo a los valores y politicas que cada empresa busca para mantener una mejora
continua o procesos de certificacion que se vea reflejado en un incremento de calidad y

de clientes.

Los departamentos de Recursos Humanos y de Capacitacion fueron las principales areas
responsables de generar cambios internos a partir de programas recreativos y de capacitacion
gue promovieran actividades mas atractivas para los trabajadores y asi asegurar la participacion
y el alcance de objetivos anteriormente mencionados. Con todo esto, surge la necesidad de
generar empresas de capacitacion experiencial que hoy operan en México y en diferentes partes

del mundo.

Y es asi como surge la idea de crear una metodologia donde la recreacién sea la base angular
del aprendizaje como herramienta y como pedagogia, tomando todas sus ventajas para crear
diferentes opciones de aprendizaje, por su naturaleza activa y de educacion no formal, encuadra

en un aprendizaje vivencial de capacitacion.

4.2.- Descripcion de la Metodologia de Capacitacion Recreativa

La Metodologia de Capacitacion Recreativa MCR se entiende como: el proceso de
formacion experiencial, especializada en técnicas recreativas y de grupo, el cual tiene la
flexibilidad de adaptarse a diferentes entornos, poblaciones, objetivos, temporalidad, espacios
y presupuestos; enfocada al desarrollo de las organizaciones con el objetivo de impactar en la
madurez de los equipos de trabajo, mejorar el clima laboral, incrementar la productividad y la
calidad de vida, a través del fortalecimiento de la cultura organizacional enfocada al desarrollo

humano.

Esta metodologia forma vinculos méas estrechos entre el personal y la empresa, con el
objetivo de formar o reafirmar valores organizacionales; fortalecer la cultura organizacional y

mejorar el desempefio al interior de la organizacion a corto y largo plazo.
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Esta propuesta de capacitacion toma como idea base el Modelo Vivencial de Educacion del
Ocio propuesta por Cuenca (2004) como “una intervencion educativa a largo plazo que se
realiza a partir de la potenciacion de situaciones, vivencias y experiencias formativas vitales
relacionadas con el ocio” (p.148) (...) “la experiencia procesual sea satisfactoria y formativa
para quienes se implican en ella. Este modelo de educacion, habitual en la familia también es

véalido para cualquier contexto educativo” (p.149).

“El modelo vivencial pretende conseguir un efecto sostenido y perdurable a partir de
compromisos y experiencias memorables que, en cuanto tales, tienen un valor educativo
afadido, reforzado por la acciéon formadora de la memoria. Estas vivencias tienen tanto una
incidencia de tipo personal como relacional. A través de ellas se activan y desarrollan aspectos
y dimensiones de la personalidad tales como capacidad de tomar decisiones, autoafirmacion,

coherencia, compromiso, respeto, convivencia, etc.” (Cuenca, 2004, p.149).

La metodologia ha sido soportada con bases tedricas a lo largo de la investigacion;
especializada en procesos de capacitacion ya que surge dentro de un contexto organizacional
enfocado principalmente a la formacién de personas dentro del ambito laboral. Identifica los
beneficios, las caracteristicas, objetivos y los elementos de aprendizaje que componen a la
Capacitacién Experiencial, asi como las condiciones para generar cambios trascendentales en
los participantes y los procesos de comprobacién y evaluacién que se deben de aplicar para
poder cubrir profesionalmente las necesidades de capacitacion en desarrollo humano

anteriormente mencionadas.

La Recreacién Educativa analizada en la investigacién, sustenta la manera en que se hace
evidente que la recreacién no es tomada Unicamente como herramienta didactica sino bajo
todo un contexto general de educacién para el ocio tomando todos los beneficios y valores de
la recreacion que se incorporan en la Fase de Aprendizaje de la MCR. De esta manera los
programas que se originan con base a la MCR, tomaran tanto los beneficios de la capacitacion

experiencial como los de la recreacion educativa.
Los programas recreativos se componen de procesos estructurados necesarios para poder

tener un orden y seguimiento en la creacién y adaptacion de la MCR a las diferentes

poblaciones.
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La MCR fusiona dos especialidades; la primera corresponde a la capacitacion experiencial
como necesidad de desarrollo humano sustentada a través de la Psicologia de las
organizaciones, el estudio del comportamiento organizacional y la dindmica de grupos donde

sus principales objetivos se centran en:

a) Formacién, desarrollo y funcionalidad de los equipos de trabajo.

b) Mejorar el clima laboral como base para fortalecer o cambiar diferentes conductas
grupales.

c) Transmitir de una manera sanay funcional la cultura organizacional.

d) Incremento de la calidad de vida de los trabajadores y sus familias.

e) Incremento de productividad.

f) Establecer metodologias de evaluacion eficientes para comprobar el alcance de objetivos
del programa.

g) Obtener informacién y generar un sustento tedrico para apoyar en la formaciéon de los
facilitadores con respecto a la transferencia de cada vivencia enfocada a los objetivos de
capacitacion.

h) Utilizar el procesamiento para generar conciencia en el cambio de actitud y creencias de
los participantes.

i) Utilizar la dinamica de grupo como simulador de situaciones cotidianas laborales.

j) Utilizar el diagnéstico y las diferentes evaluaciones para comprobar el cambio de

comportamiento y lograr la transferencia del aprendizaje.

La segunda especialidad esté relacionada con la recreacion educativa, sustentada a través
de la Pedagogia del ocio, el estudio del tiempo libre y su relaciéon con el trabajo por medio de
la recreacion laboral; basado en el uso adecuado de las técnicas segun los niveles de dificultad
y cohesion del grupo; identificando una estructura ordenada planteada a través de la
metodologia y justificada por medio de la experiencia en conduccion de grupos y recreacion

cuyos principales objetivos se centran en:

a) Incrementar la calidad de vida de cada individuo.

b) Facilitar los procesos grupales para incrementar la cohesién de los participantes.
c) Generar un espacio de diversion, convivencia y aprendizaje a través del juego.
d) Ensefiar para el tiempo libre y tiempo ocupado como un tiempo de vida integral.

e) Generar espacios donde los individuos disfruten de las cinco dimensiones del ocio.
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f) Generar incentivos y motivacion personal, grupal y laboral.

g) Ultilizar la animacion como herramienta de atraccién y satisfaccion de los individuos
en un proceso de facilitacion de la vivencia.

h) Utilizar las técnicas de conduccién de grupos para incrementar el nivel de recordacion,
mejorar la atencién a la experiencia y el desarrollo de las técnicas en diferentes
escenarios.

i) Hacer uso de elementos recreativos para generar una vivencia mas significativa
(escenarios, materiales didacticos, caracterizaciones, creatividad para la participacion
activa).

j) Facilitar el espacio de crecimiento personal para adquirir una experiencia optima de

ocio.

El ser humano recuerda el 20% de lo que oye, el 30% de lo que ve, el 50% de lo que escucha
y vey el 90% de lo que habla o vive, es por esto que identificamos que la formacion experiencial,
sumado a la recreacion educativa, fortalecen sus enfoques al unirse y convertirse en una
metodologia de capacitacion enfocado al desarrollo humano dentro del trabajo (Gil & Alcover,
2003).

Como ejemplo tomaremos un accidente en carro; en el momento que sucede el siniestro,
las personas que se pueden encontrar alrededor del suceso recordardn el accidente en
diferentes proporciones, no es lo mismo la percepcion de las personas que Unicamente
escuchan el rechinido del freno del carro y luego escuchan el impacto, a las personas que
observan los hechos del accidente, a quien vive dentro del auto el choque. El impacto o la
experiencia que sucede en la vida de cada actor son completamente diferentes y esta
relacionado con la forma como se vive dicho suceso y lo que afecta a nuestras vidas cada

experiencia.

Los programas de capacitacion en desarrollo humano surgen por la necesidad de otorgar
herramientas a los participantes que ayuden a realizar mejor y mas eficientemente su funcion,
encausados en objetivos y metas especificos de manera cotidiana en un ambiente laboral

cordial, sano y de colaboracion.

En el momento en el que dicha cultura no se vive eficientemente o se encuentra en un

momento de cambio trascendental dentro de la organizacién (como procesos de fusiéon de dos
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0 mas empresas o el lanzamiento de un nuevo producto o estrategias especificas o adaptacion
a nuevas estructuras, procesos y/o liderazgos), es necesario aplicar programas de capacitacion
experiencial enfocados al fortalecimiento o eliminacién de actitudes y conductas con respecto

al comportamiento organizacional.

Los modelos experienciales en sus diferentes aplicaciones, psicoanalitico, educativo y de
formacion, van creciendo aceleradamente gracias a la experiencia y cambios que suceden
dentro del individuo en base a su percepcion, significado y aplicacion inmediata a su forma de
vida, estas incrementaran la integracion o cohesion de los equipos de trabajo, mejoraran los
procesos de trabajo, construirdn canales de comunicacion eficientes, fortalecerdn los
liderazgos, reforzaran la motivacion, sus valores y con ello la identidad empresarial; sentirse
parte fundamental de la empresa donde prestan sus servicios profesionales. Cada organizacion
identifica una necesidad primordial en todo éste proceso y utiliza los procesos de formacion
para atacar su principal necesidad o todas, generando asi un cambio trascendental en toda la

organizacion (Luckner & Nadler, 1997).

La metodologia cuenta con dos fases las cuales incluyen el disefio Unico en cada programa
a través de la definicion de objetivos, la creacién del proceso de ensefianza-aprendizaje, la
evaluacién y comprobacién de resultados; y la operacién dependiendo el disefio del programa.

En conclusion, requiere de un proceso detallado para la creacién y/o adaptacién del mismo.

4.2.1. Niveles de madurez definidos dentro de la MCR

Mennecke, Hoffer & Winne (1992) proponen tres categorias para definir el desarrollo y
madurez de los grupos a través de los modelos progresivos, los modelos ciclicos y los modelos
no secuenciales. Dichos modelos de desarrollo grupal, predicen el desempefio del grupo, la
conducta de los individuos y la forma como el enfoque de la tarea cambia en la medida en la que

el equipo se desarrolla y cambia.

Los modelos progresivos plantean que a lo largo del tiempo, los grupos generan un grado de
desempefio y madurez en término de crecimiento. Los modelos ciclicos se refieren de forma

lineal a acontecimientos referentes a los procesos naturales de nacimiento, crecimiento,
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maduraciéon y muerte de un grupo. Por dltimo, los modelos no secuenciales, no se refieren a
ninguna secuencia especifica de grupo; los acontecimientos son concebidos como resultado de

factores contingentes que cambian el foco de actividad de los grupos.

Arrow (1997) categoriza los modelos de desarrollo grupal, presenta una clasificacién de cuatro
categorias de modelos de cambio y continuidad sobre la estructura grupal. Los clasifica en
modelo de equilibrio robusto, modelo de ciclo de vida, modelo de equilibrio interrumpido y de
respuesta adaptativa. Ademas identifica el origen del cambio, la naturaleza del cambio y la fuente

gue favorece la continuidad.

Los modelos de equilibrio robusto, al existir una inestabilidad, surge la influencia de la jerarquia
y de roles estables, aceptan el cambio habitualmente gradual; el énfasis se pone en el logro 'y en
la estabilidad de roles. Una adaptacién inadecuada entre la estructura establecida y las
demandas del entorno generan la ruptura del equilibrio.

Los modelos de ciclo de vida, pasan por una serie de patrones estructurales: comienza con
una estructura inicial, dicha estructura es cuestionada y ajustada dando como resultado una
estructura normativa; el grupo se centra en el desempenfo de su tareay con el tiempo la estructura
se hace mas rigida. En el proceso evolutivo, los grupos enfrentan diferentes problemas que
después se disuelven, buscan responder a las demandas del ambiente y a la evolucion gradual

hacia un desempefio efectivo. No se busca su finalizacion.

Los modelos de equilibrio interrumpido o inestable se identifican porque la estructura del grupo
recibe fuerzas e inercias que generan un equilibrio estable pero desestabilizado por periodos de
cambio rapido y repentino. Pueden permanecer estables aunque se afecte el desempefio hasta

gue se logre generar una reestructuracion.

Los modelos de respuesta adaptativa proponen que los grupos logren crear y ajustar su
estructura de acuerdo a diferentes contingencias internas y externas, de esta manera, logran
ajustar sus tareas, tecnologia y demandas ambientales. Este tipo de grupo cuenta con la

suficiente autogestion para adaptarse a las necesidades de la organizacion.

McGrath (1991) identifica que los grupos de trabajo no deben de desarrollarse de una forma

lineal, pueden comenzar por un periodo de desarrollo y necesitar mayor o menor cantidad de
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tiempo para desarrollarse en diferentes tareas. El inicio de cada grupo y su patrén de desarrollo,
depende entre otras cosas, de las caracteristicas de cada miembro, su historia pasada, su
experiencia, la naturaleza de las tareas y las presiones del entorno. Su madurez inicia en desde
una clara identificacion individual, alta dependencia grupal, baja autonomia personal, individuos

gue influyen y la utilizacién de conductas cooperativas.

El Doctor Bruce Tuckman (citado por Keogh, 2009) public6 un modelo de desarrollo de
equipos en 1965, el Modelo explica que mientras el equipo desarrolla madurez, habilidades y
establece relaciones entre sus miembros, el lider va cambiando su estilo de liderazgo;
comenzando con un estilo directivo, pasando por el coaching, luego participando y finalizando
con delegacion casi independiente. En éste punto puede elegirse un sucesor y el anterior lider
puede moverse a desarrollar un nuevo equipo. La autoridad y libertad van en aumento hasta
convertirse en equipos auto dirigidos y de alto rendimiento; para Tuckman, los equipos pasan por
cuatro etapas en su proceso de madurez (Keogh, 2009):

a) Formacion o Integracion. En la etapa inicial todo equipo requiere adquirir pertenencia y la
manera de lograrlo es a través del vinculo; para generarlo el equipo debera vivir, en mayor
o0 menor medida, cada una de las 3 etapas restantes de este modelo; el tiempo que se
requiera para lograr esta unién dependerd, inicamente, de la forma en que los integrantes

de este sistema vayan resolviendo cada una de las situaciones.

Esta etapa se caracteriza por una gran incertidumbre sobre el propdsito, la estructura y el
liderazgo del grupo, los miembros observan para determinar que conductas son las aceptables.
La etapa concluye cuando los miembros comienzan a considerarse parte del grupo. Cuando un
grupo inicia cualquier tarea, en un primer momento, lo individual se pospone en virtud de la
necesidad de constituirse como equipo, se busca evitar el conflicto por todos los medios posibles,
los miembros del grupo estan desorientados y buscan a una figura con autoridad para que

determine cémo funcionar.
En la etapa de formacion de un equipo de trabajo, los integrantes se mantienen limitados en

su forma de actuar por si solos y estan dispuestos a realizar las tareas que se les asigne por el

lider del equipo y se enfocan mas a su labor para conocer hacia donde se dirigen.
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b) Conflicto. Se distingue, precisamente, por los conflictos internos que en ella se dan, los
miembros aceptan la existencia del grupo personas que se resisten a las restricciones
gue les impone a su individualidad. Por afiadidura, se presentan conflictos sobre quién
controlara el grupo. Al culminar las etapas, el grupo cuenta con una jerarquia de liderazgo

relativamente clara.

La segunda etapa para alcanzar la madurez en un equipo de trabajo y una de las mas dificiles
de desarrollar, es la etapa de la tormenta, cuando los miembros del equipo ya se conocen y se
comienza a definir los roles, surge el conflicto, periodo defensivo y competitivo, algunos se
resisten a la division de tareas, se plantean por qué hay que definir funciones. Si el conflicto se

gestiona adecuadamente, el grupo continta con su evolucion.

Muchas organizaciones le temen al conflicto y, en este sentido, hacen lo posible por escapar
de él o evitarlo. Desde el punto de vista sistémico, esta etapa es requisito indispensable para que
un equipo pueda alcanzar el alto desempefio. El conflicto muestra la ausencia de claridad; para
alcanzarla, se requiere de orden, de tal manera que permita la definicién de los elementos que

el equipo necesita para pasar a la siguiente etapa.

¢) Normalizacion o Productividad. Se desarrollan relaciones estrechas y el grupo manifiesta
su cohesién, se despierta un sentido agudo de identidad y camaraderia. Esta etapa de
regulacién se da por concluida cuando se solidifica la estructura del grupo, y éste ha
asimilado un conjunto comdn de expectativas sobre lo que se define como el
comportamiento correcto. Es la tercera etapa; las normas: es el momento de la aceptacion
de roles, se da la cohesion, el que no se adapta se termina yendo. El grupo negocia y

determina pautas de funcionamiento.

La productividad aparece cuando hay balance, es decir, si los integrantes del equipo
favorecen suficientemente los intercambios entre tomar y dar al servicio del sistema o de la
organizacion que lo permitio, entonces el equipo estara en condiciones de producir; por ejemplo,
si un miembro del equipo percibe que algin elemento del sistema se beneficia a costa de otro o
del mismo equipo, con frecuencia aparece el fenbmeno conocido como compensacién, un

recurso que tiene el propio sistema para encontrar balance.
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d) Desempefio. La estructura en este punto es completamente funcional y es aceptada por
el grupo; la energia de los integrantes ya no se dirige a conocerse y entenderse, sino a
realizar la tarea que los ocupa. Es la cuarta etapa de madurez, es el momento en que
alcanza un alto nivel de resolucion de problemas; se consigue la cohesion grupal y la
satisfaccién de todos, existe un pleno desarrollo del grupo que asume su propia direccién

para lograr la finalidad establecida.

El equipo fluye de manera adecuada: ya no hay nada que lo detenga o limite para ser
altamente productivo y pueda florecer, los elementos del equipo han madurado, estan
fuertemente cohesionados y se dan permiso para disfrutar el éxito del equipo. Por amor a lo
logrado, el quipo hara todo lo que sea necesario para mantener vivo este logro, al menos hasta
gue el precio que haya que pagar por mantenerlo con vida no sea mas alto que sus beneficios;
si no fuera asi, el sistema requerird de un ajuste o una nueva compensacion para seguir

sobreviviendo o desaparecer.

Para los grupos de trabajo permanentes, la etapa de desempefio es la Ultima de su desarrollo;
en cambio, tratandose de comisiones, equipos, fuerzas de tarea y otros grupos temporales que

tienen una tarea limitada, queda una fase de desintegracion.

En esta etapa, el grupo se prepara para disolverse y su prioridad ya no es un desempefio
superior, sino que se dirige la atencién a las actividades conclusivas. Los integrantes responden
de diversas maneras: mientras que algunos estan animosos, gozando de los logros del grupo,
otros se entristecen por la pérdida de camaradas y amigos ganados durante la existencia del

grupo (Tuckman, 1965).

Cuando un equipo de trabajo no logra desarrollar su nivel de madurez adecuado, se vuelve
muy dificil llegar a la etapa de desempefio, es por esto, que la MCR se basa como uno de los
objetivos principales, en el desarrollo de habilidades y comportamientos enfocados a favorecer

la madurez de los equipos.

José Manuel Presno, instructor de capacitacion, Socio Director de la empresa Gira y
columnista del periédico ElI Universal en México, publicé por primera vez un articulo sobre
Madurez de Equipos desde la experiencia generada en la empresa a través de muchos afios de

implementacién. Menciona que:
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“un equipo es un ente vivo que se conforma de su lider y sus colaboradores; todos aportan desde
lo individual y dependen unos de otros para conseguir las misiones que se les encargan, esto
implica que tanto logros y aciertos, como adversidades y errores son compartidos. Al igual que
cualquier ser, este equipo evoluciona y, dependiendo de su crecimiento, puede ser catalogado de

acuerdo a su grado de madurez.” (Presno, 2015, p.1).

El término madurez dentro de un equipo de trabajo lo determina la funcionalidad que tienen

tanto lider como colaboradores para conseguir o no el logro de objetivos comunes. Los niveles

de madurez del equipo de acuerdo a la MCR, se han denominado de la siguiente manera:

a)

b)

Dependencia (similar a la nifiez). El lider tipicamente es controlador, ejerce micro
management, vive con sobrecarga de trabajo, los procesos funcionan a base de prueba-
error, los colaboradores demandan atencion continua del lider por lo que su motivacion
depende del jefe, pueden contar con una baja autoestima. El equipo se mantiene reactivo,
solo se responsabilizan de tareas inmediatas, se encuentran integrados de manera
individual con el lider o entre ellos en sub grupos, la comunicacion debe ser directa y

repetitiva si no se pierde. Se requiere de presencia absoluta del lider.

Independencia (adolescencia). El lider es ausente y permisivo, existe un exceso de critica
sin propuestas de cambio, hay un alto nivel de competencia e indisciplina. Sus
colaboradores estan en conflicto permanente con las reglas, todo se lo toman personal,
los colaboradores son proactivos pero al no buscar el bien comun las acciones y/o toma
de decisiones se vuelven disfuncionales, existe falta de responsabilidad, conflictos de

comunicacion y trabajo en equipo.

Interdependencia (etapa adulta). Se desarrolla a partir de un liderazgo transformador, los
colaboradores tienen oportunidad de ser visionarios, se presenta una cultura de
retroalimentacion efectiva, la planeacion y ejecucidon son mas rapidas y eficaces. Los
integrantes comparten responsabilidades y logros, no requieren ser reconocidos, capaces
de tomar decisiones mas acertadas a partir de entender el riesgo y las consecuencias de
las mismas, son proactivos, los integrantes del equipo pueden adoptar un liderazgo
situacional de ser necesario, mismo que es respetado y apoyado por el resto de los

compafieros.
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El madurar requiere dedicacion, sensibilizacion y cambio de actitudes tanto de lideres como
de colaboradores. Esto implica dedicar horas y recursos, tanto de la empresa como del individuo.
Madurar requiere un proceso de formacion a largo plazo, tanto para preparar y concientizar a

cada individuo, como para realizar un verdadero trabajo en equipo.

La autoestima forma un papel protagonico en el desarrollo de la madurez de un lider y de un
equipo, los tres niveles (dependiente, independiente e interdependiente) estan intimamente
relacionados con un nivel de seguridad, autoconocimiento y auto regulacién, lo cual es

determinado por el desarrollo efectivo de la autoestima en las etapas de vida de un individuo.

De los 0 a los 7 afios es la etapa donde los nifios requieren de afirmacién de los padres de
manera permanente, el nifio no logra entender que existe, si o es a través de los ojos de los
padres, no cuentan con una seguridad desarrollada por lo cual, dependen por completo de la
aceptacion, indicacién, y funcionalidad de quienes los cuidan, protegen y mantienen. Si en ésta
etapa, no se recibe la cantidad y efectividad necesaria de afirmacién, la autoestima queda

mermada al pasar a la siguiente etapa de vida.

Los adultos en etapa productiva que no lograron éste nivel de desarrollo emocional, reflejaran
conductas dependientes en sus equipos de trabajo, generando una trasferencia inconsciente de

los padres con el jefe, desarrollando los comportamientos antes mencionados.

De los 8 a los 17 afios, se conoce como la etapa de la adolescencia y juventud; en ésta etapa,
el individuo esta en busqueda de su propio yo, requiere auto afirmarse, saber quién es, cuales
son sus habilidades y demostrarlas, no necesita del padre o la madre para ser afirmado sino que
necesita encontrar sus propias respuestas; gracias a esto, se encuentra en un estado
permanente de conflicto, desmotivacion y busqueda de uno mismo; nuevamente, los adultos que
se integran al ambito laboral y no lograron consolidar la autoestima necesaria para llegar a la
siguiente etapa, presentardn comportamientos similares a la adolescencia donde el inconsciente
hace evidente que existe una falta de madurez para trabajar y desarrollar de manera personal

reflejado en una necesidad de independencia.

De los 18 afios en adelante, el adulto que ha logrado crecer con una autoestima sana, su nivel
de madurez personal, le permite desenvolverse de forma funcional y natural en un equipo de

trabajo que demande altos niveles de exigencia y motivacion, son capaces de auto regularse,
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generar reconocimiento, entender su impacto en el sistema, aceptar estilos de liderazgo que

busquen su transformacion hacia una mejora continua.

El nivel de autoestima no solo define el comportamiento de un colaborador dentro de un
equipo de trabajo; el lider tiene mucha implicacion ya que de él y su autoestima, también depende

la madurez de un equipo.

4.2.2. Etapas de construccion de equipos

A través de la implementacién de programas de capacitacion sobre el comportamiento de la
madurez de los equipos, se ha logrado detectar que el lider tiene una implicacion protagénica ya
gue también su nivel de autoestima, determina su estilo de liderazgo y éste a su vez, determina

el nivel de madurez del equipo.

El lider se convierte en el maximo nivel de autoestima que el equipo pueda tener para poder
coexistir juntos, si un colaborador contara con un mayor nivel de autoestima, la creencia del lider
es que su autoridad pudiera salirse de control y por ende, no podria influir en la gente que tiene
a su cargo, por lo tanto ese colaborador para poder pertenecer, debera de adaptarse al estilo de
liderazgo que le es impuesto o salirse del equipo para mantener a salvo sus creencias y

comportamientos desarrollados a través del tiempo de vida y madurez personal.

El nivel de dependencia de un equipo es marcado por un estilo de liderazgo altamente
controlador; esto es generado por una baja confianza en el equipo, en el desarrollo de sus
habilidades y en la toma de decisiones; convirtiendo al equipo en operadores de tareas
repetitivas, con falta de estrategia e innovacion; son acostumbrados a mantenerse en una zona
cémoda y su objetivo principal se convierte en quedar bien con el jefe, recibir su reconocimiento

y autorizacion para verificar que estan siendo funcionales.

El nivel de independencia, se mantiene por un estilo de liderazgo altamente permisivo o
basicamente ausente, alejado de los colaboradores y esto genera falta de alineamiento a los
objetivos comunes, falta de direccion, toma de decisiones disfuncionales e indisciplina. El

liderazgo es tomado por el colaborador con mayores capacidades de influencia y poder que casi
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siempre no es el adecuado para dirigir al equipo al logro de sus metas. Existe un alto grado de
impunidad donde las politicas y las reglas son casi inexistentes y la exigencia de crecimiento casi

nula.

El nivel de interdependencia se logra a través de un estilo de liderazgo cercano y
comprometido con el desarrollo de cada miembro del equipo; logra nivelar la exigencia que los
objetivos plantean pero con un equilibrio en la motivacién para formar equipos altamente
colaboradores, responsables de sus acciones ya que conocen y respetan las reglas; los
colaboradores asumen las consecuencias de sus actos proponiendo mejoras y siendo
subsanados por el resto del equipo. La autoestima del lider y del equipo se encuentra en un
estado Optimo desarrollando equipos de alta confianza y crecimiento permanente.

El nivel de madurez se puede diagnosticar, determinar y mejorar, a partir de conocer como
los comportamientos se ven reflejados de forma diferente segin la madurez en la que el equipo
se encuentra. A partir de identificar el comportamiento, es mas sencillo generar estrategias de

mejora para llegar a la interdependencia.
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Tabla comparativa de comportamientos de madurez de equipos (Elaboracién propia)

TABLA COMPARATIVA DE CONDUCTAS DE DE ACUERDO AL NIVEL DE MADUREZ
CONDUCTA Nivel 1.DEPENDIENTE Nivel 2. INDEPENDIENTE  Nivel 3. INTERDEPENDIENTE
ACCIONES Reactivos Proactivos mal dirigidos Proactivos efectivos
2 RESPONSABILIDAD Responsgbles (SD’ID en tareas
inmediatas) Iresponsables Responsables
3 INTEGRACION COM EL Se busca integracion con el
LIDER lider Mo integrados con el lider Integracidn con el lider
INTEGRACION DEL EQUIPO La integracidn puede ser o no | Existe sdlo en subgrupos o o
consolidada silos Equipo integrado
REGLAS Mo hay claridad de reglas Hay impunidad Mo existe impunidad
Barreras de comunicacian,
6 COMUNICACION falta de escucha, no hay Es efectiva la transmisidn y
Directa y repetitiva acuerdos. recepcion de informacidn.
7 EFECTIVIDAD Deficiente (error en el proceso| Deficiente (justificacidn de
por falta de preparacidn) errores) Total Efectividad
Mo existe si no es verificada La hay, sin entender el Decisiones responsables,
8 TOMA DE DECISIONES ) - o . )
por el lider impacto y responsabilidad conscientes y efectivas.
g PRODUCTIVIDAD Sobre carga' de trabajo del Di\ﬂ'sio’ﬂ del t_rabajo sin Division del trabajo equitativa y
lider alineamiento alineada
Se requiere |a presencia del Lider cercano sin requerir su
10 PRESENCIA DEL LIDER lider para que las cosas presencia para &l
sucedan Lider ausente funcionamiento del equipo
11 MOTIVACION Depende del lider Intermitente o no existente Intrinseca (auto motivacidn)
12 ENTENDIMIENTO DE
OBJETIVOS Mo hay entendimiento Objetivos individuales Objetivos comunes
Existe conflicto permanente
13 | MANEJO DE CONFLICTOS (lo viven en caos generando Lo resuelven entre ellos y
Son resueltos por el lider pardlisis) crecen a partir del conflicto
14 ADMINISTRACION DE LAS Depende de las tareas que Defienden su Autoadministracidn flexible y
TAREAS designa el lider autoadministracion adaptable
15 ACTITUD . o o Positiva, propositiva y
Se viven como victimas Existe juicio y critica constructiva
- Mo se delegan
16 DELEGACION responsabilidades Se delega sin supenisidn Se delega con supenisidn
17 ESTILO DE LIDERAZGO Controlador Ausente Demaocratico y transformador
18 COLABORACION Colaberan sin'salir de una | Compiten, no c::laboran entre | Colaboran, no CEDI'T'IpitEI"I entre
zona cimoda si si
Depende de la comunicacion
19 RESPUESTA AL CAMBIO del lider {(manipulacidn de
parte del lider) Resistencia Adaptabilidad
20 CONFIANZA En proceso de construccidn No existe confianza Equipos de alta confianza
Mo hay consciencia de su
21 RETRO-ALIMENTACION | importancia, hay un bajo nivel [Se lo toman todo a lo personal| Retroalimentacion encaminada
de exigencia o no existe a mejora continua
Planeacidn deficiente por bajo Se Ie da importancia a la
22 PLANEACION Mo hay habilidades de desarrollo de habilidades de planeacion, garantizando
planeacion (operativa) comunicacion correcta ejecucidn.
Se genera para beneficio
individual, la falta de Se permite y facilita la
23 INNOVACION comunicacion efectiva no | aportacion de ideas a partir del
Mo se permite o no surgen permite el entendimiento de | consenso enfocado al logro de
ideas de innovacidn ideas innovadoras resultados
24 AUTOESTIMA Baja autoestima En proceso de crecimiento Autoestima sana
Falta de autoconocimiento y
25 | INTELIGENCIA EMOCIONAL autprregulacién_ Las Mulo m.aneju de e.muciones _ _
emociones dependen del (baja tolerancia a la Manejo efectivo de sus
ambiente de trabajo frustracian) emaociones
26 | IDENTIDAD EMPRESARIAL La identidad es con el lider no . N Identidgd con la empresa
con la empresa Mo existe o es muy débil principalmente.

Figura 4.1.
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Se ha observado a lo largo del tiempo de implementacién, que un equipo requiere pasar por
etapas de construccién, las cuales determinan la evolucién y mantenimiento del mismo; el
guerer facultar a un equipo con falta de habilidades desarrolladas en el proceso, genera falta

de solidez que a su vez impacta en el proceso de madurez del mismo.

Cada competencia esta intimamente ligada a otra y necesita de bases para poder construir
la siguiente etapa, por ejemplo, si necesitamos capacitar en habilidades de comunicacion,
primero necesitamos verificar que su nivel de integracion y confianza estan bien desarrollados
ya que la comunicacion estd determinada en su mayoria por el nivel de cohesion del grupo.
Para que una persona decida escuchar efectivamente a otra, necesita tener un genuino interés
por ella, o que le esta sucediendo, la forma en que podria colaborar, entre otras; si en el fondo
no se tiene un interés por ayudar o ser empatico, el nivel de escucha puede ser afectado por
diferentes factores.

Tomando otro ejemplo, un equipo requiere mejorar su nivel de innovacién; si este equipo,
no ha desarrollado su nivel de integracién que a su vez fortalece el de comunicacién; entonces
no permitird la aportacion efectiva de ideas a favor de un objetivo comdn; por lo tanto

dificilmente podra desarrollar la innovacion.

A partir de esto, se ha logrado identificar como fruto de una larga experiencia y de una base
tedrica presentada en la investigacion con referente a los niveles de madurez personal
mostrado en el apartado 1.5.1 y de equipo en el apartado 4.2.1, que cada uno de los aspectos
de la madurez personal puede impactar a favor o en contra del desarrollo de un equipo. Los
colaboradores necesitan una guia para hacerse conscientes de los diferentes comportamientos
gue muestran a nivel individual para lograr hacer cambios funcionales a favor del desarrollo

personal y del mismo equipo.

Por este motivo, se disefid6 también, un formato presentado en la figura 4.2 el cual, esta
disefiado para ser evaluado de forma individual para mostrar los aspectos de la madurez
personal que cada miembro del equipo requiere para lograr un mayor impacto en las diferentes

etapas y conseguir el desarrollo de la madurez grupal.

El formato de evaluacion, cuenta con tres etapas:
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La primera etapa, corresponde a la construccién sélida de la integracion del equipo, que a su
vez marca diferentes competencias que determinardn que las conductas se veran desarrolladas
en su maximo nivel para garantizar la consolidacion de lo que conforma un equipo de alta
confianza; la segunda, esta identificada como la etapa donde el equipo favorece la comunicacion
efectiva eliminando barreras que no estan permitiendo acuerdos efectivos, de negociacion y
conciliacion para orientarlos al alcance de objetivos comunes; y la tercera etapa se le denomina
trabajo en equipo, es en ésta parte del crecimiento donde los equipos pueden trabajar bajo altos
niveles de colaboracién, desarrollar la mayoria de sus competencias y crecer de manera

multiplicada para garantizar la eficiencia y desempefio.

Conforme la madurez de cada integrante logra un crecimiento, esto impacta en la madurez
de todo el equipo y se vera reflejado en el crecimiento cuantitativo de las tres etapas aqui

mencionadas.

La evaluacion cuantitativa fue disefiada a partir de seis posibles respuestas que marcan en
término de porcentaje la efectividad de los diferentes comportamientos aqui presentados segun
la etapa, de manera que 0% marca que el comportamiento es nulo en el individuo y el 100% esta
desarrollado en su totalidad. Haciendo evidente este primer parametro a la hora de utilizar la
evaluaciéon, el 20%, 40%, 60% y 80% se entiende como el porcentaje de desarrollo e

implementacién logrado sobre cada comportamiento evaluado.

Graciela Pardo de Vélez y Marlene Cedefo (citado por Borda, Tuesca & Navarro, 2014)
denominan como: “un tipo de cuestionario, donde los datos representan una medida ordinal. Se
desarrollan con diferentes enfoques: los juicios valorativos, la ponderacion numérica y la
descripcion especifica de comportamientos” (p.70) Ellas mencionan que la escala de Likert

cuenta con una gran vigencia.

La Escala de Likert es definida como:

“un conjunto de items presentado en forma de afirmaciones o juicios de valor ante los cuales se
mide el conocimiento, la actitud o la practica que se tiene en relacién al objeto de valoracion. A
cada afirmacion que se le presenta al sujeto de observacion, se le pide que sitle su posicion en
una de las opciones de respuesta y a cada respuesta se le asigna un valor numérico. Asi el sujeto
obtiene una puntuacion respecto a la afirmacién y al final se totaliza la puntuacion obtenida en

relacion con las afirmaciones presentadas” (Borda et al, 2014, p.71).
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Esta evaluacion puede ser aplicada desde diferentes parametros: manera personal (auto
evaluacién), evaluacion por el lider del colaborador que se quiera desarrollar, por los mismos

miembros del equipo o por el instructor de capacitacion vivencial.

Formato de Evaluacién de Indicadores de Madurez personal (Elaboracion propia)

INDICADORES DE MADUREZ
Evaluado:
Evaluador:
Pautas principales:
Empresa:
Fecha:
Rompe hielo: Conoce e intercambia algunas palabras con todos los integrantes de
Conocimiento de la 1 su area de trabajo.
existencia de cada Conoce e intercambia algunas palabras con todos los integrantes de
individuo, cercania fisica v z |ia empresa.
social Puede participar =in ningdn problema en actividades con todo el
3 |equipo ¥ no se siente incomodo.
4 E=ta abierto a las relaciones interpersonales
5 Busca, es proactivo al acercamiento con los miembros del equipo
Integracién: Socializacién, & Habla de su vida laboral, familiar v personal =in ningldn problema
conocimients mas cercanc Su trato con las demas personas s cercano, cordial, respetuoso w
de las personas, el ambisnte| T positivo
que los rodea, su historia vy
formas de pensar, respeto a = Fawvorece €l clima laboral del eguipo
la diversidad y a .
personalidades, aceptar ser Se siente parte de un grupo
_parte _d_e un grupo & 10 ] Conoce la historia de la empresa
inclusion de nuevos
elementos. N |Conoce la filosofia de la empresa (mision, vision v valores)
12 | Conoce claramente sus funciones
13 | Di=sfruta trabajar en la empresa v con el eguipo de trabajo
La relacion gue tiene con su jefe no interpone las relaciones con las
14 |demas personas.
E= una persona integra, sus valores estin acordes con los de la
15 |empresa
16 | E= transparente, congruente con lo que dice ¥ hace
Confianza: Hacerme A . .
. 17 | Comparte simiitudes con varios elementos del eguipo
rezponsable de mi
credibilidad ':_:U mo elemento 12 | Respeta v acepta diferentes personalidades
de un eguipo, valores
compartidos en el grupo, 18 |Es incluyente con nuevos elementos del equipo
encontrar similitudes, puntos i
en coemin, respeto ante 20 | Conoce claramente las funcienes de los demas
diversas formas de pensar - .
N . P 21 |Conoce v esté interesado en las reglas v politicas de la empresa
v consolidacion honesta v
genuina de las relaciones 2z |Tiene una relacién cordial ¥ cercana con su jefe directo
personales. Tiene las capacidades necesarias para la funcién que desempefia v
23 | genera mejora continua
Se interesa por los demas miembros del equipo, los ayuda en lo gue
24 |=e necesita
26 |Fawvorece la ayuda v colaboracién entre el equipo
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Conciencia personal: de | 2¢ |Respeta v acepta diferentes formas de pensar
gue Nos Comunicamos en ] . j
funcion de nuestras 27 |Habla de lo que €l piensa no de los demas deberian de pensar
interpretaciones mentales: . I . -
. . ) 2z |Aporta ideas que posibilitan al equipo no que lo limitan
Paradigmas, historia, 2 g £ sauw 3
cultura, codigos personales.| -5 |No da las cosas por obvias, siempre aclara las ideas
a0 | Se hace responsable de sus actos v consecuencias
Barreras de
comunicacion: Las 31 |4porta ideas en lugar de juzgar las de otros.
palabras =on el resultado de
loe pensamientos y 32 |La comunicacién con otros es abierta no en base a chismes
sentimientos, esto genera } Ny - - N -
. N g 32 |Se mantiene en actitud positiva, no en base al miedo, enojo o tristeza.
una actitud egpecifica, darte
cuenta que todo lo que Siempre se comunica, nunca se gueda callado faciltando generar
CEII'I1IJI1IC.ES ¥ como lo 24 |acuerdes o resolver conflictos.
COMUnNicas es una
proyeccion. Cuando se expresa, es consciente de los actos vy palabras gue utiliza
35 |v elimpacto que esto tiene frente a los demas.
36 |Escucha para entender v no para responder
Es claro al hablar v =ineg lo e, lo vuehe a explicar gin utilizar las
%7 |mizmas palabras.
Intencién clarificada: emocional y por este ne genera manipulacion (victima, salvador,
Claridad del mensaje & 38 | perseguidor)
intencién no verbal, ] ]
entendimiento v s5 |Mentifica los aciertos de las personas v los reconoce
congruencia, motivacion .
N 40 | Lo que dice &8 congruents con lo gue hace
intrinseca.
41 |Promueve acuerdos no pleitos
Encuentra sus propics motivadores para lograr sus objetivos sin
42 |necesidad del lider
43 |Busca un crecimiente y reconocimiento personal
44 |Esta abierto al didlogo, escucha atentamente a las otras persocnas
Asertividad y 45 |Trata de entender no de contradecir
Retroalimentacion: Transmite claramente lo gque piensa y siente, siendo respetuoso con
Apertura al didlogo, 45 | el mismo vy con el interlocutor
escucha activa, empatia, Conoce lo que esperan de &l v demuestra su mejoria de manera
respeto con uno mismo 47 |permanente
Sﬂb'e"'f":' comunicar loque | 4o |Busca espacios de retroalimentacién v la ofrece sin problema
piensa y siente. Se conoce muy bien, identifica sus habilidades y areas de
45 |eportunidad, trabaja en ellas
Retroalimenta la accion realizada evitando juicios subjetivos sobre la
50 |persona, propeniende ideas de mejora
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a0 onsoldacion de

B

3 4 5
Tiene claro los objetivos v metas a alcanzar de manera personal y
Objetivos Comunes: 91 |hace todo por lograries .
Participacion activa y Tiene claro los objetivos v metas a alcanzar de manera grupal, esta
colaboracian, valores interesade por proponer acciones y realizarlas siende funcional para
compartidos, ez 52_|el equipo
responsable de su Las =oluciones que propone son a favor de la mejoria de todo &l
ﬂ"”E‘ﬂmiE"_'tU con la 52 |equipo sin buscar su propia comedidad a partir de los demas
organizacion, genera Es colaborador con el equipo independientemente de sus
acuerdos y negociaciones 54 |responsabiidades
ganar-ganar - - — -
g5 |Esta comprometido con el crecimiento del equipo
Le gusta capacitar a otros, ziendo paciente y comprometido en el
56 |proceso de entrenamiento
3 4 5
Celebra los logros v se hace responsable de los errores del equipo
57 |=in buscar culpables
Se hace responsable de sus errores y busca proactivamente
52 |posibles soluciones
Cuando existe un problema en el equipo, 3e hace cargoe aungue no lo
Subsidio de errores: 59_|haya generado &l
Respeto a las reglas y g0 |Afirma a otros, es capaz de reconocer lo gue los otros hacen
congecuencias claras: No Tiene buena capacidad de reabastecimiento emocional evitando ser
existe impunidad, g1 |paralizado por un conflicto
Consciente de su Se guto motiva facimente con base a alcanzar objetives (logra),
responsabilidad personal cercania con la gents (afiiacion) o incrementando su habiidad
gz |(poder)
Respeta las reglas v e hace responsable de las consecuencias sin
g3 |buscar culpables
Entiende su papel protagonico en el sistema y se hace cargo de &,
g4 |evitande ser una carga para nadie
65 |Se comporta constantemente sin juicio ni gueja
3 4 b
Es responsable de su nivel de energia, manteniendo active, atento v
g5 |motivado
&7 |Tiene un alto nivel de auto exigencia
Tiene capacidad para adaptarse independientemente del reto gue se
g5 |le presenta
Alcance de resultados: |5 |Siempre alcanza los resutados
s& mantiene en mejora 70 |Es disciplinadoe con los procesos de la empresa
continua, de manera auto Confia plenamente gue los demas hacen lo mejor para enfocarse en
critica y aute didacta busca| ¥ |lo que le toca v hacerlo muy bien
) = maf:lur&z personal 72 |Es flexible a los cambios
independientemente de que
los demas Io hagan o no, es|_'~_| L€ agrega valor al lider
humilde; valora y aceptaa | 74 |Puede tomar el liderazgo de un proyecto si se le requiriera
su lider, tiene las Genera ideas creativas y funcionales; siendo proactivo en su
herramientas para ejercer | 75 |implementacion
un liderazgo si se reguiriera. Es capaz de organizarse rapida y efectivaments con 8U equipo para
76 |la realizacion de una tarea
77 |Evita la postergacion v es estratégico con sus funciones
Tiene herramientas de auto administracion que le permite lograr todas
72 |sus responsabilidades en tiempo v forma
73 |Dizfruta abiertamente lo que hace
20 |Tiene grandes posibiidades de crecer dentro de la empresa

Figura 4.2.
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4.3. Fase de definicion

Componentes de la Fase de Definicion (Elaboracion Propia)
FASE DE DEFINICION
Datos generales para la adaptacion del MCR
1. Diagnostico acerca de la problematica actual.
2. Objetivos de capacitacion y/o formacion.
3. Poblacion objetivo.

4. Tiempo del programa o del proyecto
5 .Lugar o lugares de operacion del proyecto

Figura 4.3.

Se identifica como la personalidad del programa de capacitacién vivencial; se refiere a los
primeros puntos centrales que dan origen a la MCR, sin esta informacion vital, el programa no
tendria sentido y podria crearse con tal variedad de opciones que no podriamos crear una
alternativa adecuada para cada grupo que participa del mismo. Dicha informacion nos da la

primera idea de la dimension del programa en un sentido pedagdégico y logistico principalmente.

4.3.1 Diagnostico de la problemética actual

Primero, es necesario identificar e investigar a las organizaciones a las cuales se les aplicara
la MCR, dentro de los datos se requiere, nombre, antigiiedad de la empresa, tamafo, servicios
o productos que ofrece, cantidad de empleados, necesidades de capacitacion, problematicas
en las que se encuentra, mision, vision y valores de la misma. También es importante, dar una
breve descripcion del proyecto, para qué se esta planeando, en concreto para que esta siendo

realizado y financiado.
En este punto, se determina el area o equipo de trabajo que necesita el programa de

capacitacion, el nivel de madurez en el que se encuentra y los comportamientos observables

gue requieren modificar para garantizar las expectativas de crecimiento. Es importante también
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conocer el estilo de liderazgo que el jefe inmediato tiene, el cual también determinara las

condiciones en las que se encuentra éste equipo en particular.
La informacién general se obtiene de la pagina de internet de dicha empresa, documentos

visibles colocados en las oficinas y lo mas importante, a través de una entrevista guiada a

personas claves de la organizacion o al lider del equipo que necesita aplicar la MCR.

Formato utilizado para la entrevista de diagndstico (Elaboracidn Propia)

FORMATC DE DIAGHMOSTICO MCR

EMCUESTADCR
COORDINADOR DE PROGRARA
FECHA DE OFPERACION

DATOS DEL CLIENTE
EMPRESA

ANTIGUEDAD DE L& EMPRESA
CANTIDAD DE EMPLEADOS

IMDUSTRIA O SERVICIOS

TELEFQOMNO
RAAIL

PERZOMNAS POR ENTREVISTAR

DIAGNOSTICO

ARESL DE LA EMPRESA

CARGOS

FRAMNGO DE EDADES

PARTICIPAMTES COM
SOMDICIOMNES EEPECIALES

MIWVEL DE EVOLUCION DEL
GRUPO

TAMARNC DEL GRUPD

MIWEL DE DIFICULTAD DE L&AS
TECHICAS
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ESTILO DE LIDERAZGD PREDOMINANMTE

MIWVEL DE MADUREEZ DEL EQUIPOD

DURACION DEL PROGRAMA

SITUACICN ACTUAL (WVISION GEMERAL) Vision de RH y Vision del lider

CAUSAS DE LA PROBLEMATICA SEGUN EL CLIENTE

SITUACICN IDEAL (; QUE ESPERA OBTENER EL CLIENTE?F)
Expecialivas de RH

Expectativas Lider dal Ares

Expecialivas del 2guipo

CAUSA RAIZ DE LA PROBLEMATICA {Sequin vendedor de GIRA)

SERVICIO PROPUESTO [Por el vendedor] Explicar fipo de Servicio y
duracicn

DATOS ADMINISTRATIVOS

Feguerimientos de Alta como Provesdor

Mombre del Contacio de Compras

Tal&fomo

Figura 4.4.

Es importante llevar en la mente algunas preguntas que ayuden a detectar la raiz de la
problematica, determinar con claridad lo que al final necesitan reforzar o cambiar y tener claro
la situacion actual que el equipo esta viviendo para poder identificar los temas y contenido que

la MCR debera contener en la propuesta.
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Preguntas opcionales para el Diagnostico (Elaboracion Propia)

PREGUNTAS RECOMENDADAS PARA EL DIAGNOSTICO

—

¢,Conocen la Capacitacion Vivencial?, ¢ Han tenido experiencias similares?

¢, Cuales fueron los resulfados de esa experiencia (positiva y negativa)?

¢, Cudl es el 0 los objetivos que desean alcanzar con el programa de capacitacion?

¢ Existe alguna situacion o problematica actualmente que los lleve a identificar los objetivos anteriores?

¢ Existe algan plan o programa a corto, mediano o largo plazo por el cual hayan decidido dichos objetivos?
¢,Como describirias el estilo de liderazgo de la empresa y del lider o lideres de las dreas que van a participar en el programa?

¢ Qué te gustaria que sucediera durante el programa y qué no te gustaria?

¢ Qué esperas ver en el equipo al terminar el programa?
¢,Como jerarquizarias las prioridades de la empresa entre personas, procesos y resuftados?

WO | SO |~ | T || e |

10 |Describe 5 fortalezas del equipo.

11 |Describe 5 dreas de opartunidad del equipo.
12 |Enbase a todo lo que platicamos, ; Cudles serian los objetivos centrales del programa?

Figura 4.5.

Es fundamental que la persona que realice la entrevista de diagnostico conozca los
comportamientos que determinan los niveles de madurez de un equipo ya que seran
mencionados en una platica informal por parte del lider o requerira de preguntas dirigidas para
indagar comportamientos claves que ayuden a identificar en donde se encuentran y hasta

donde quieren crecer a través del programa de capacitacion.

4.3.2. Objetivo o necesidad de capacitaciéon

La definicién clara del objetivo que se desea alcanzar en el programa de capacitaciéon, marca
la direccién y el alcance de las metas propuestas, éste debera de ser medido y comprobado
para garantizar que la MCR cubrié las expectativas y fue funcional para las necesidades de la
organizacion. Debera de comprobarse que se logré un cambio interno y que afecté de manera

notable a la organizacion.

El objetivo debera de ser redactado lo mas especifico y entendible que se pueda, debera de
estar presente durante todo el proceso de creacion, planeacion, organizacion, ejecucion y

evaluacion del programa.
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En los programas disefiados especificamente para madurez de equipos; los objetivos

generalmente estan orientados hacia:

a) Generar conciencia sobre la necesidad de su crecimiento en términos de
habilidades, actitud, responsabilidad y madurez; haciendo hincapié en su papel
protagonico en el proceso de transformacién y crecimiento organizacional.

b) Proporcionar las herramientas necesarias para formar lideres transformadores
gue faciliten y promuevan de manera congruente la madurez de sus equipos para
impulsar a la interdependencia (maximo nivel de madurez).

¢) Modificar los comportamientos relacionados con las diferentes competencias que
requieren los equipos maduros, con foco especial en las tres areas definidas como
primordiales: integracién, comunicacion y trabajo en equipo.

4.3.3. Poblaciéon

Se refiere a los participantes que viven el proceso de capacitacion. El programa puede ser
muy variado con respecto a ésta caracteristica; no es lo mismo ni tiene el mismo impacto formar

un equipo de 10 personas, a uno de 100, a uno de 1000 simultdneamente.

Las técnicas que se seleccionan y la adaptacibn que se requiere, dependen de la
descripcion de la poblacién; edades, sexo, rangos dentro de la organizacién, cantidad,
antigiiedad en la empresa, nacionalidad, ciudad donde viven, cultura, nivel académico entre

otros.

La creacion o seleccidn de las técnicas de aprendizaje dependen de la cantidad y tipo de
poblacion que asiste y deben ser adaptadas a los gustos, capacidades fisicas y cognitivas de
la poblacion, éste factor es clave para asegurar la participacion y entendimiento del proceso de

ensefianza a través de la técnica.

Es necesario identificar el nivel de evolucién, nivel de dificultad y tamafio de los grupos o

subgrupos con los que se va a trabajar el programa.
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Nivel de evolucion: Se denomina nivel de evolucién al tiempo que ha trabajado en conjunto

el equipo dentro de la organizacion, medido en afios de interaccion.

a)

b)

C)

Grupo abierto 0 nuevo en la organizacién: son personas que acaban de conocerse 0
apenas se han visto dentro de la organizacion en la cual trabajan, personas en proceso

de induccion o que lleven menos de 1 afio dentro del grupo.

Grupo de evolucion media: son personas que han permanecido (en su mayoria)
interactuando y compartiendo informacion y responsabilidades, de 1 a 3 afios dentro de
la organizacion.

Grupo de evolucion alta: son personas 0 miembros de la organizacion con historia de
interaccion y participacion conjunta por mas de tres afios, dentro de la organizacion en
la cual trabajan.

Tamario del grupo participante: Es el nimero de personas que participan dentro del proceso

de capacitacion:

a)

b)

c)

d)

Pequefio: es un grupo de 2 a 15 personas.

Mediano: es un grupo de 16 a 30 personas.

Grande: es un grupo de 30 a 50 personas.

Masivo: es un grupo de mas de 50 personas.

Nivel de dificultad: consiste en el nivel de exigencia y rigor de la actividad para con los

miembros del equipo. La dificultad no esté relacionada solo con el esfuerzo fisico, sino con las

capacidades personales y emocionales del grupo. Existen cuatro tipos de dificultad:

a)

b)

Nivel O (cero): dificultad muy baja, son actividades recreativas de sensibilizacién hacia la
problematica de vida y trabajo en equipo.
Nivel 1: dificultad baja, son actividades recreativas de fortalecimiento de los grupos y

potenciales equipos.
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¢) Nivel 2: dificultad media, son actividades recreativas para facilitar el empoderamiento de
los equipos.

d) Nivel 3: dificultad alta, son ejercicios para facilitar re-disefio de los equipos.

4.3.4. Temporalidad

Se refiere a la duracién del programa de capacitacion vivencial. La duracion puede variar
desde un par de horas hasta un programa a largo plazo, depende el objetivo que se persiga, la
frecuencia, la necesidad de estancia de un trabajador en procesos de produccién. Por ejemplo,
existen empresas que no pueden parar la produccion en ningdn momento por tener productos
perecederos o por necesidad nacional como la Comisiéon Federal de Electricidad (CFE). No
pueden parar el tiempo de trabajo para acceder a un programa de capacitacion, todo esto
afecta en la planeacion y organizacién de los programas y la cantidad de participantes en éste

proceso.

La temporalidad también puede ser definida por el presupuesto que se cuenta para poder
operar un programa de capacitacion. La MCR debe de tomar en cuenta el tiempo con el que
cuenta para alcanzar un objetivo establecido y hacer eficiente el mismo siendo muy claros en
la posibilidad de cubrir las necesidades con técnicas adecuadas, descifrando el impacto que
se podra obtener y el que no con respecto a la cantidad de horas de capacitacién que se cuente

para la intervencion con el equipo.

Con base a la experiencia de implementacion, la temporalidad puede ser determinada a
partir de identificar en que parte del proceso de construccién de equipos se encuentran y hasta
donde se pretende llegar con el desarrollo del programa de MCR.

Aqui se presenta un diagrama que muestra el crecimiento completo de un equipo de

acuerdo a los temas y conductas requeridas para garantizar su maximo desarrollo en el cual

se puede determinar las horas de intervencion por cada etapa.
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Diagrama de crecimiento de un equipo maduro (Elaboracion Propia)

. Liderazgo

Formacion de

Maduro .
' Trabajo en equipo Equipo Maduro
Comunicacién
efectiva
( )
Integracién y
Confianza
Figura 4.6.

Cada etapa del desarrollo de un equipo esta determinado por una duracién que varia de 4

a 8 horas por tema:

Etapas de desarrollo de un equipo (Elaboracién Propia)

ETAPA 1.INTEGRACION Y CONFIANZA PERSONAL | Duracién 16 horas

ETAPA 2. COMUNICACION EFECTIVA Duracion 16 horas

ETAPA 3. TRABAJO EN EQUIPO: Duracién 28 horas

ETAPA 4. LIDERAZGO MADURO Duracién 16 horas

ETAPA 5. FORMACION DE EQUIPOS MADUROS Duracién 16 horas
Figura 4.7.

Un programa completo de capacitacion vivencial estara conformado de acuerdo a la MCR

por 92 horas de intervencion, tomando en cuenta que el equipo esté partiendo desde su primera
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etapa de formacién, o esté detectado como nivel dependiente de madurez; determinando esta

duraciéon como su maxima duracion.

4.3.5 Espacio o lugar

Se refiere al lugar que se elige o se adapta para la aplicacion del programa, el cual, debera
de ser el adecuado para poder utilizar las técnicas de acuerdo a la cantidad de participantes y
el material didactico que se requiera instalar. Debera de contar con los servicios de seguridad,
higiene y adaptabilidad para garantizar la eficiencia del programa de capacitacion, identificando
la cantidad de participantes, podemos definir si un lugar se presta o no para poder operar

eficientemente.

Es necesario conocer las dimensiones, caracteristicas especificas, accesos, riesgo, clima,
tipo de terreno; si cuenta con instalaciones como auditorios, proyectores, sillas, mesas, patios,

jardines, arboles, extensiones de luz, entre otros.

Por éste motivo se requiere de un equipo de personas que realice un scouting (visita previa
al lugar del evento), el objetivo principal es identificar si el lugar designado, es el adecuado para
operar la MCR, o si se requiere hacer cambios o adaptaciones a ciertas técnicas recreativas

para su montaje y operacion.
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4.4. Fase de Aprendizaje

Componentes de la Fase de Aprendizaje (Elaboracion Propia)

FASE DE APRENDIZAJE
Ciclo del aprendizaje

1. Estado actual/ Necesidad de capacitacion

2. Creacion de la Intervencién/ Creacion y/o seleccion del contenido y de las
técnicas recreativas

3. Preparacion del facilitador/ Animacion y conduccién de grupos

4. Aplicacion de la intervencion/ Operacion de las técnicas recreativas y
procesamiento, dominio del tema

5. Evidencia de cambio/ Evaluacion de la transferencia

6. Estado deseado/ Cumplimiento de objetivos y nivel de
madurez/Seauimiento

Figura 4.8.

Esta siguiente fase se identifica como el cuerpo de la MCR, aqui se crea todo el concepto y
las herramientas que deberan soportar el proceso de aprendizaje desde diferentes focos, hacia

un objetivo previamente descrito en la Fase de Definicion.
La Fase de Aprendizaje esta identificada por un proceso, que corresponde al ciclo que el

facilitador debe de realizar para garantizar la transferencia del aprendizaje al equipo que vivira

la MCR para alcanzar la experiencia de formacion.
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Ciclo del aprendizaje del facilitador orientada a la transferencia del objetivo de

1. ESTADO
ACTUAL
Situacion real,
conflicto,
necesidad de
capacitacion,
objetivos. Nivel
de Madurez del
equipo.

capacitacion aplicande la MCR (Elaboracion propia)

-

2. CREACION DE
LA
INTERVENCION
Duracion, temas,

cantenido, materia

didactico, técnicas
recreativas v de
arupa.

=)

3. PREPARACION
DEL FACILITADOR
Garantiza la
participacion e
involucramiento a
través de estimulos
de animacion y
habilidadas técnicas
del instructor o
recreador.

6. ESTADO

5. EVIDENCIA DE

CAMEIO

DESEADO
Cumplimiento de
abjetivos y
seguimienta del
crecimiento del
equipo, identificar el
nivel de madurez.

(7

La comprobacion a
través de la
evaluacion con datos
acerca del nuevo
comportamiento

Figura 4.9.

e

4, APLICACION DE
LA INTERVENCION
Apertura, Informacion,
operacion de las
técnicas recreativas,
transferencia al ambito
laboral y social.

Cierre del programa

de crecimiento.

Para lograrlo, requiere de dominar el contenido de los temas de intervencién, facilitacion
experiencial; conocimiento de técnicas y tacticas recreativas para poder ser aplicado y

comprobar el cambio deseado para transformar el estado actual de los participantes y del grupo

El ciclo del aprendizaje del facilitador de acuerdo al MCR, va desde identificar el nivel de
aprendizaje con el que un equipo llega previo a operar el programa de capacitacion, hasta

entregar al equipo en el nivel que la empresa o el lider haya determinado dentro de su proceso

hasta llegar al estado ideal 0 deseado que sea evidenciado por acciones y actitudes diferentes

de acuerdo al nuevo paradigma.
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4.4.1. Estado actual

El facilitador debe conocer cual es la situacion real del grupo, si se encuentran en un
conflicto que no posibilita el alcance de resultados, es la etapa de diagnéstico previo a la
aplicacion de las intervenciones y las necesidades de capacitacion. En este primer punto se

resume la Fase de Definicion de la MCR.

El estado actual puede medirse por entrevistas a lideres de grupo o a través de una muestra
de los participantes; entender la situacion por la que estan pasando, el motivo de sus acciones
y actitudes frente a un cambio, la manera en la que ellos perciben su entorno y fabrican su
propia realidad asi como los resultados que estan obteniendo de la misma. Es aqui donde se

determina el nivel de madurez en el que se recibe al equipo previo al programa de capacitacion.

En general, la entrevista de diagnostico describird los comportamientos mas observables
del equipo y del lider, los cuales nos mostraran el nivel de madurez en el que se encuentran
facilitando la decisién de los objetivos, temas y comportamientos que se requiere fortalecer
dentro del programa de capacitacién y hasta donde se pretende llegar en su crecimiento. Un
programa puede decidir crecer hasta un siguiente nivel sin tomar el contenido total de las 92

horas del programa.

En conclusion, aqui se determina de acuerdo a la figura 4.9, desde donde partimos y hasta

donde planearemos crecer durante la MCR.

4.4.2. Creacion de laintervencion

A partir de éste punto y tomando en cuenta toda la informacion anterior, se da vida al
programa general el cual deberd contener la estructura del mismo, los temas, el contenido
tedrico de apoyo, puntos importantes a tocar en la retroalimentacién o procesamiento, las

técnicas recreativas, los formatos de evaluacién, los materiales y la duracion de cada actividad.

a) Estructura general del programa: Todo disefio de programa de capacitacion requiere

siempre de respetar espacios para:
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e Apertura: presentacion del nombre del programa, presentacién del instructor,
expectativas de los participantes, objetivo central del curso, reglas de la sesién y
contrato psicolégico.

e Actividades recreativas rompe hielo: la sesién debe iniciar con una, dos o tres
actividades rompe hielo, las cuales nos sirven para bajar la resistencia al aprendizaje,
agilizar ambos hemisferios del cerebro para acelerar el aprendizaje, participacion y
retencion de la experiencia, para relajar a los participantes generando un ambiente de
disfrute, integrar al instructor con el grupo y para conectarlos con el juego ya que es ahi
donde el ser humano logra tener su comportamiento mas natural facilitando la
observacion de conductas individuales y grupales.

o Recesos: espacios de descanso para que los participantes puedan descansar la mente,
el cuerpo, comer, hidratarse y/o realizar pendientes que los pudieran estar dispersando
de la intervencién, se recomienda hacerlos cada hora y media o dos horas.

o Cierre: identificar conclusiones personales y grupales de los participantes, retomar los
temas que se vieron a lo largo de la sesion, sensibilizar para el cambio, agradecer la

participacién y despedida del instructor.
b) Seleccion de temas centrales: los temas centrales son determinados de acuerdo a la
secuencia ya presentada con anterioridad sobre el desarrollo de equipos maduros y pueden

ser adaptados de acuerdo a las necesidades especificas de cada programa.

El orden secuencial de temas para la MCR dirigido a madurez de equipos en general se

presenta de la siguiente manera:
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ETAPA 1. INTEGRACION Y CONFIANZA PERSONAL (Elaboracion Propia)

TEMAS OBJETIVOS DURACION
1. Integracion del Fortalecer la integracion como 1a base para construir 8 horas
equipo confianza dentro de cualguier organizacion; el fortalecerlo en

un equipo de lideres, genera alineamiento, solidificando una
nueva cultura organizacional mas funcional.

Establecer ineamientos v reglas claras para todos, para
fortalecer la sinergia de todo el equipo.

2. Construyendo mi |dentificar los componentes gque gensran un elemento del 4 horas
credibilidad como equipo confiable v trabajar en cada uno para impactar en la

miembro de un influencia.

equipo. Generando Conocer herramientas que favorecen la confianza

COMFIANSA onganizacional para impactar en la rapidez, calidad, bajo

costo v crecimiento como equipo.
Desarrollar una confianza Inteligente

3. Responsabilidad |dentificar el poder de la influencia para impactar en el equipo 4 horas
personal, actitud v de trabajo.
mejora Conaocer la teoria del tridngulo dramatico basado en la

autoestima v 1a manipulacién como comportamiento

disfuncional.

Ser responsable de la zona de poder para impactar en la
conciencia personal sobre los comportamientos individuales.
Entender gque la actitud es el reflejo de las creencias

Figura 4.10.

ETAPA 2. COMUNICACION EFECTIVA (Elaboracion Propia)

TEMAS OBJETIVOS DURACION
4. Confianza en las Hacer conciencia de que las conductas favorecen o afectan 8 horas
Relaciones. las relaciones personales del equipo; tomando como base la
confianza.

Aplicar las 5 conductas que ayudan a desarrollar la confianza
en las relaciones y dependen del caracter de la persona (el
no desarrollarlas, genera que la confianza se pierda
facilmente). 1. Hablar claro 2. Demostrar respeto 3. Crear
transparencia 4. Corregir errores 5. Mostrar lealtad
Aprender las 5 conductas que ayudan a recuperar la
confianza en las relaciones y dependen de las competencias
de la persona (el desarrollarlas, genera la recuperacion de la
confianza) 1. Presentar resultados 2. Mejorar 3. Afrontar la
realidad 4. Claridad de expectativas 5. Practicar la
responsabilidad

5. Comunicacion Aplicar herramientas de comunicacion efectiva a partir de 8 horas
efectiva personalidades diversas, supervision y confirmacion de
acuerdos.

Hacer conciencia de los diferentes niveles de escucha.
Practicar la asertividad como la habilidad de comunicar lo que
pienso y lo que siento de manera propositiva y constructiva.

Figura 4.11.

268



ETAPA 3. TRABAJO EN EQUIPO (Elaboracion Propia)

TEMAS OBJETIVOS DURACION
6. Wizion unificada v Dezamollar lideres con la misma vision a futuro, desde la & horas
estrategiz culiura, €l alcance de objetivos v la estrategia unificada.
Hahilidades de planeacion en eguipo logro de objetivos
7. Trebajo en Eqguipo Identificar que los lideres mas efectivos: actlan y se 8 horas
comunican difersnts.
Evitar la impunidad, desligando la emocion sobre la
aplicacion de normas.
Tener un sentido real de crecimiento colectivo a partir de
cbijetives comunes
Practicar la negociacioén ganar-ganar-ganar
Utilizar 21 subsidio de errores como madio de colaboracion v
construccion de eguipos.
2. Flexibilidad al Aprender & mansjar €] proceso de cambio 4 horas
cambio Identificar que la flexibilidad requiere de tolerancia a la
frustracion v resprender en base al sistema de creencias
Practicar la rezilispcig como habilidad personal v de eguipo
9. Habilidades de Aprender heramientas de retroalimentacion efectiva y & horas
Retroalimentacion crecimisnto continuao
efectiva Entender que =& vive & partir de un proceso de percepcion
emocional )
Hacer ejercicios dirigidos de retroalimentacion, a través de
técnicas de facilitacion
ldentificar lzs emocicnes paralizantes.
Figura 4.12.
ETAPA 4. LIDERAZGO MADURO (Elaboracién Propia)
TEMAS OBJETIVOS DURACION
10. Liderazgo Identificar que la madurez del equipo requiere de liderazgos 4 horas
Maduro con autoestima sana, que evitan manipulacion y fomentan el
crecimiento del equipo.
Identificar las habilidades de liderazgo y el impacto en el
desarrollo y afirmacion de otros.
11. Manejo de Modificar la creencia del conflicto dentro de la organizacion 4 horas
Conflictos. para enfrentarlo y crecer
Practicarlo como una capacidad para enfrentar la crisis y
eliminar el caos.
12. Tipos de Poder Equilibrar el poder coercitivo, de recompensa, de referencia, 4 horas
de especialidad y el transformador.
13, Herramientas Desarrollar capacidades para hacer crecer a otros. 4 horas

de Facultamiento

Aplicar habilidades de liderazgo a favor de la
interdependencia y responsabilidad personal
Conocer las habilidades de Mentoring

Figura 4.13.
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ETAPA 5. FORMACION DE EQUIPOS MADUROS (Elaboracion Propia)

TEMAS QBJETIVOS DURACION

14. Interdependencia Incrementar la capacidad de organizacion del equipo 2 horaz
Fomentar la colaboracion eliminando la competencia
Conocer habilidades de planeacion y acciones estratégicas
Desamollar el liderazgo situacional v la toma de deciziones
efectivas
Conocer los indicadores de medicion para garantizar el
crecimiento del equipo
Fomentar habilidades de auto administracion y de efectividad
perzonal
15. Metivacion Conocer los indicadores de felicidad & horas
Generar hahilidades de mofivacion infrinseca vy exirinseca
Lograr un proceso de motivacion permansnte y evitar la
Intermitents
Conocer y evitar las emociones paralizantes y los
miotivadores de acuerdo al perfil de perzonalidad
Identificar kos niveles de compromiso y acciones de mejora
permanente

Figura 4.14.

c¢) Contenido tedrico de apoyo: el contenido de estos temas o de cualquier otro, requiere de
una investigacion previa, lecturas de manera permanente y actualizaciébn sobre Desarrollo
Organizacional, tendencias de liderazgo y funcionalidad de los equipos; el contenido puede ir
variando de acuerdo a las necesidades globales del entorno, los motivadores humanos y
muchas otras condiciones mas; por este motivo, un facilitador vivencial, necesita estar
actualizado para asegurarse de las necesidades actuales sobre la dinamica de grupos y la

funcionalidad de los equipos.

A partir de éste contenido, se pueden identificar ideas concretas para ser representadas en
diapositivas que sirvan de apoyo visual para dirigir las aportaciones de los participantes hacia

el tema central y los objetivos especificos de cada tema.

d) Puntos importantes para el procesamiento: Cada tema y cada técnica recreativa debera
contener ideas concretas que ayuden a la construccion légica y secuencial del contenido del
programa para garantizar el avance en informacion y necesidad de cambio conductual el cual

sirve de guia para facilitar el proceso de cambio y el entendimiento del contenido del programa.

Se refiere al momento donde el facilitador debe prepararse tedrica y técnicamente sobre la

metodologia, el temay objetivos de capacitacion, es muy importante que domine los contenidos
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tedricos y practicos para poder resolver dudas, ser congruente con la ensefianza y asi, poder
generar ideas para seleccionar o crear las técnicas que facilitaran la intervencion del

aprendizaje experiencial.

e) Seleccion y preparacion de las técnicas recreativas: Es importante conocer diferentes
técnicas recreativas ya que se utiliza una gran variedad de ellas para la intervencion del
programa, cada técnica generalmente fue disefiada para ciertos objetivos especificos: fomentar
la convivencia, apertura a las relaciones sociales, habilidades de comunicacion, liderazgo,

motivacién, alcance de objetivos individuales, etc.

Algunas técnicas, también nos ayudan a obtener mas de un objetivo, lo importante para
garantizar la seleccion de las mismas es primeramente tener claro el objetivo que necesitamos
alcanzar, identificar las conductas que necesitamos observar, identificar el nivel de exigencia
gue el grupo necesita de acuerdo a su naturaleza y nivel de madurez; asi mismo, es necesario
identificar el tiempo con el que se cuenta, la cantidad de participantes y el lugar donde sera
operado el programa para que la logistica y montaje de la actividad no se vea entorpecida por

alguno de éstos factores.

De manera recurrente, las técnicas deben ser adaptadas, modificadas e incluso creadas
para poder obtener lo aqui mencionado de una forma mas efectiva, se recomienda establecer
simuladores previos que ayuden a practicar las modificaciones para evitar cualquier imprevisto

gue no haya sido tomado en cuenta al momento de la adaptacion.

Un instructor experiencial tiene mayor capacidad de entendimiento y modificacién de las
técnicas recreativas, a partir de la experiencia; conforme utiliza de manera mas frecuente cada
una de ellas, el dominio de la operacién del programa y prever las reacciones de los
participantes ante ciertas variantes resulta de mayor nivel de efectividad, ayudando a alcanzar

los objetivos del programa establecido.
Se recomienda contar con una base de datos que ayude a clasificar las técnicas recreativas

de acuerdo a su objetivo principal y los materiales que cada una necesita; esto facilitara la

creacion del programa de actividades y su variacion en la implementacion.
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1 hora

15
minutos

Ejemplo de técnicas recreativas clasificadas (Elaboracién Propia)

“Abismo”’: El equipo
necesita colocarse en el
orden que el instructor
decida (del mas alto al
mas chaparro, etc.)
Durante el movimiento no
podran dejar de pisar el
espacio designado, en
caso contrario se caeran
al abismo y tendran que
volver a empezar. Cada
ejercicio se realiza en
menor tiempo y con
modalidades (sin hablar,
hablando, etc.).

“Abrazos”: Se invita al
grupo para sensibilizarse a
través de un saludo y un
abrazo con cada miembro
del equipo para satisfacer
el nimero de caricias
correspondientes por dia
segun el Psicoanalista
"Jung" (la teoria menciona
12 abrazos o caricias
diarias para satisfacer las
necesidades bésicas de
afecto).

4.4.3. Material y equipo

La experiencia nos muestra que la seleccion, montaje y uso del material, causa impresion al

participante en la medida que facilite tanto el manejo del material, como la calidad y creatividad

Rompe hielo

Integracion

Confianza Organizacional
Confianza en el Mercado
Comunicacion Efectiva
Innovacion

Calidad en el Servicio
Flexibilidad al cambio
Administracién del Tiempo

Rompe hielo
Integracion
Confianza Personal

Confianza en las Relaciones

Motivacion Laboral

Figura 4.15.

del mismo por su tamafio, color, forma y contenido.

Se manejan diversos tipos de materiales: didacticos, papeleria, deportivos, caracterizacion,
de seguridad o auto cuidado, entre otros. Dentro de los materiales mas comunes en programas
de capacitacion vivencial encontramos: cuerdas, pelotas, pafioletas, cintas, disfraces, cartulinas,

plumas, hojas, tableros, dados, madera, tubos, plumones, campanas, cinta adhesiva, plastilina,

globos, fomi, etc.
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1 cinta amarilla
suficientemente larga para
que entren todos los
participantes a lo largo de
ella,

3 estacas para anclar.
Opcional: Tablas de triplay
de madera faciles de
trasladar y con variedad de
longitud.

No requiere de materiales.



Se entiende como equipo, al material relacionado con el uso o montaje de la instalacion,
dentro de ellos se encuentran: proyectores, computadoras, sonido, luces, estructuras,
mamparas, escenarios, sefalizacion, mapas, stands, sillas, mesas, pantallas; los cuales

requieren de un montaje especifico.

Para garantizar el control de materiales y equipo, se recomienda el uso y disefio de un check
list (listado para checar), que se incluye en la figura 4.16, en el cual se identifica la lista completa
de cada articulo, las cantidades, tamafios y/o caracteristicas especificas para supervisar que no

falte nada durante la intervencion.

Se recomienda identificar un cuadrante denominado status o estado en el que se encuentra
el material, donde se ubica, si se requiere su compra, renta 0 mantenimiento; también aqui

podemos colocar alguna observacion de dicho articulo.

El cuadro de check in, sirve para indicar cuando un material ya fue guardado para ser utilizado
durante la intervencion y check out, para tener un control de regreso o recuperacién del material

después del curso.

Formato de check list (Elaboracion Propia)

EMPRESA:

MATERIAL CHECK CHECK
GENERAL CANTIDAD Status  OUT IN

2 Tahlas instructores

2 Zafetes instructores

Farmato deteccidn de
2 conductas
25 Plumas
Camara fotografica
Hojas blancas

273



Gafetes participantes

MATERIAL
TECHICAS

RECREATIVAS

CANTIDAD

Formato de evaluacion del
evento

Abismo 1 cinta amarilla grande
20 asiacas
cinta amarilla larga,
Isla 3 mediana, corta
0 estacas
Camino de valores 14 tablas de madera
1 cinta amarillas mediana
] asiacas
Felotoducto 40 carulinas
Cinta adhesiva
fijeras
peloias
Roll Play disfraces
papel crepé
Zinta adhesiva
Cuadro ] cinta amarilla
] esiacas
IManos en la Masa Flastilina
Carrera en conjunto 1 cinta amarilla mediana
0 estacas

niolas

25 paliacates
20 formatos confianza personal
2 facturas

Figura 4.16.

4.4.4. Duracién del programa o cronograma

Las actividades estan disefiadas para ser resueltas en un rango de tiempo promedio, pero
bajo el criterio de acumular aprendizaje en el tiempo necesario para la aplicacion de cada técnica.
Existen grupos que requieren mas tiempo que otros, el facilitador debera de lograr un equilibrio

entre el tiempo que necesita la actividad para ser desarrollada y el aprendizaje del grupo al

externar la vivencia del aprendizaje y garantizar el procesamiento.

Adicionalmente se ha considerado el grado de logro y/o frustracién que puede traer una

actividad no solo alrededor del progreso del grupo, sino también de las negociaciones sobre el

tiempo.
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El cronograma marca la planeacién del tiempo durante cada actividad y sirve para tener un

control y organizacion mas especifica del desarrollo del programa.

Ejemplo de cronograma de actividades (Elaboracion Propia)

TIEMPO ACTIVIDAD RESPONSABLE OBSERVACIONES

08:00 Cita en la empresa, Coordinador de Llevar lista de
salida y recorrido hacia Recursos participantes.
el lugar del evento. Humanos

09:00 Llegada a la sede, Coordinador de Checar que esté
recepcion por el equipo Logistica montado el coffe break.
de Instructores.
Coffe break

09:15 Contexto del programa: Instructor Revisar que esté
Actividad Recreativa. montado el proyector y la

computadora.

Montaje de materiales
para la actividad

recreativa.
09:30 Evaluacion de Instructor Llevar un control de las
conductas grupales. evaluaciones.

Figura 4.17.

4.4.5. Carta descriptiva

Después de identificar la creacién o disefio del programa general, se puede redactar el
programa especifico. Para facilitar su redacciéon se genera una carta descriptiva, que es un
documento necesario para el instructor con respecto a la estructura general y especifica del

contenido de aprendizaje (Enebral, 2009).
La carta descriptiva, es un elemento utilizado para el disefio de programas de capacitacion

donde se redacta una tabla que contiene diferentes elementos didacticos de apoyo a quien

opera el programa.
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Ejemplo de Estructura de la Carta Descriptiva (Elaboracion Propia)

DURACION TECNICA TEMA OBJETIVO
RECREATIVA

45 minutos “Abismo”: El equipo Integracion  Bajar la resistencia para
necesita colocarse en facilitar el aprendizaje de
el orden que el nuevos conceptos y
instructor decida (del paradigmas.
mas alto al mas
chaparro, afo de Llevar a los participantes a un
ingreso a la empresa, ambiente ludico donde las
etc) conductas personales y de
Durante el movimiento grupo se manifiesten de
no podran dejar de acuerdo a su naturaleza
pisar el espacio cotidiana.
designado, en caso
contrario se caeran al Fomentar el intercambio de
abismo y tendran que vivencias entre los
volver a empezar. participantes para encontrar
Cada ejercicio se coincidencias que los unan
realiza en menor Ccomo grupo.
tiempo y con

modalidades (sin
hablar, hablando, etc).

30 minutos  “Bis con bis”: Se Integracion  Generar un acercamiento en
forman parejas al azar, las relaciones personales y
las cuales van laborales del equipo.
cambiando; en cada
cambio, las parejas La integracion se solidifica al
deberan platicar sobre aceptar las diferencias de
temas comunes de la personalidad.
vida cotidiana hasta
profundizar sobre La integracion del equipo es
expectativas de la un proceso de sinergia entre
empresa, etc. Los pequefios grupos que a su vez
temas son marcados los une un objetivo comun.

por el instructor.
Figura 4.18.

Utilizando todos estos elementos, el programa de capacitacion recreativa, estard listo desde
su parte técnica para llegar a la etapa de intervencion por parte del contenido y programacion de
la MCR.
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4.4.6. Preparacion y formacion del facilitador
Aqui se presenta una tabla que indica las diferentes habilidades técnicas y teéricas que los

instructores de capacitacion vivencial necesitan desarrollar para asegurar el proceso de

aprendizaje y efectividad de la MCR.
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Formato de Evaluacion de Instructores (Elaboracién Propia)

EVALUACION INSTRUCTORES

Instructor 1. Instructor 2:

José M. Presno Kathia Presno

1 [Conocimiento tedrico sobre Recreacion Educativa. 6 10
2 |Conocimiento tedrico sobre Desarrollo Organizacional. 8 9
3 |Conocimiento tedrico sobre Formacion de equipos. 8 10
4 |Conocimiento tedrico sobre Capacitacion Vivencial. 10 10
5 |Conocimiento de técnicas recreativas. 10 10
6 |Habilidad para adaptar el proceso de capacitacion a los niveles de madurez de un grupo. 8 10
7 |Habilidad para observar conductas. 8 10
8 |Habilidad para identificar una conclusion en base a lo observado en el grupo. 8 9
9 |Habilidad para dar retroalimentacion. 10 10
10 Habilidad para generar transferencia en una retro (puente entre la vivencia y la situacién 10 9
cotidiana laboral).
1 Habilidad para dar instrucciones de una técnica recreativa de forma estructurada, clara 10 10
y completa.
12 |Habilidad para controlar al grupo respetando las reglas establecidas. 10 10
13 [Habilidad para dar el cierre de un proceso de capacitacion. 10 10
14 |Capacidad para redactar reportes de resultados. 8 10
15 [Capacidad para retroalimentar al cliente en base al reporte de resultados. 8 10
16 |Habilidad para diagnosticar al cliente identificando la necesidad real de capacitacion. 9 10
17 Capacidad para disefiar una propuesta de capacitacion al cliente. Disefio del programa 10 10
con tema, objetivo, duracion y técnicas recreativas.
18 Capaci.da}d para modificar la propuesta al cliente en base a espacio, gente, tema, 10 10
requerimiento.
19 [Capacidad para disefiar un programa al cliente como seguimiento de postventa. 8 10
20 |Capacidad de empatizar con cualquier grupo. 10 10
21 |Transmitir seguridad en base a la postura de experto. 10 10
22 |Habilidad para evitar muletillas. 10 8
23 |Capacidad de diccién, volumen de voz y tono. 10 9
24 Capacidad para generar un cambio de actitud que se refleje en el comportamiento 10 10
organizacional.
25 |Conocimiento de montaje en cualquier técnica recreativa. 10 10
26 |Conocimiento de materiales para cualquier técnica recreativa. 10 10
27 |Actitud proactiva para el desmontaje y guardado de material en bodega. 7 8
28 |Habilidad para compartir escenario con otro instructor. 9 9
29 |Manejo de escenario en aula y técnicas recreativas. 10 10
30 |Habilidad para disefiar diapositivas que sirvan para reforzar el curso. 9 9
31 |Habilidad para conectar y manejar laptop, cafién, sonido, etc. 10 9
32 |Habilidad para crear técnicas recreativas nuevas. 7 9
33 |Habilidad para disefiar material didactico. 7 8
34 |Acciones concretas que demuestren mejora continua. 10 10
9.1 9.6

Figura 4.19.
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Es importante mantener una evaluacion de habilidades del instructor y mantener una
actitud de mejora continua. El crecimiento en ocasiones genera salir de la zona cémoda donde
se utilizan ciertas habilidades ya dominadas y no se practica o experimenta otras que podran

generar crecimiento en el contenido e implementacion efectivo del programa.

4.5. Aplicacién de la Intervencién

La operacion de un programa de formacion experiencial depende en gran medida de su
preparacion; si hasta éste momento, el diagnostico fue el adecuado, el instructor esta
familiarizado con el mismo; el disefio del programa esta creado y organizado bajo la estructura
necesaria, respetando el orden secuencial de la construccion de los equipos, los temas centrales
y la seleccion de las técnicas recreativas pueden ser montadas y operadas en el lugar designado;
se harealizado la adaptacion necesaria con respecto a las técnicas seleccionadas segun el nivel
de evolucion y dificultad que el equipo requiere para desarrollar su crecimiento a partir del nivel
de madurez en el que se encuentra y tenemos listos y controlados los materiales requeridos por

el check list; entonces el programa planeado esta listo para iniciar su etapa de implementacion.

Durante la intervencién, es fundamental contar con instructores que estén familiarizados con
los elementos de la formacion experiencial, que cuenten con la experiencia suficiente para lograr

los puntos centrales de todo programa:

a) Apertura: la apertura de cada sesion es fundamental para lograr que los participantes se
sientan comodos con la metodologia, el estilo del instructor y el ambiente del curso; poner
el contexto de los temas que se pretenden abordar, el comportamiento que necesitamos
modificar y fomentar una auto critica de los participantes para sensibilizar y concientizar

el cambio.

b) Técnicas recreativas con objetivo de romper hielo: abrir las sesiones con actividades
rompe hielo de corta duracion, las cuales ayudan a crear el ambiente necesario para subir
el animo, eliminar la sensacién de cansancio, agilizar ambos hemisferios del cerebro,
bajar la resistencia al aprendizaje y llevar al juego para poder observar conductas en la

forma mas natural de los participantes.
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c)

d)

f)

Dominio de los temas y objetivos del programa: el instructor a la hora de implementar la
sesion de capacitacion, debera de tener los temas y contenidos dominados con base en
una preparacion teodrica la cual demuestre seguridad a través de diversas habilidades que
le permitan realizar intervenciones en diferentes momentos ya sea al explicar algunos
conceptos claves previo a la técnica recreativa o durante la operaciéon de la misma,; dichos
temas deberan estar intimamente relacionados con la construccion de la madurez de

equipos.

Montaje de las actividades: el montaje dentro de un programa experiencial puede
realizarse previo a empezar la sesién o durante el programa, es necesario contar con la
experiencia del montaje de cada una de las técnicas, el cual se adapta principalmente al
espacio y cantidad de participantes. Un montaje bien realizado, facilita la intervencion y
ayuda significativamente a la experiencia esperada para el proceso de ensefianza.

Aplicacién de las técnicas recreativas: en éste momento, las técnicas mencionadas a lo
largo de la investigacion requieren de ponerse en practica para garantizar la explicacion,
la resolucién de dudas, dejar claro el objetivo y mantener el control durante la realizacion
de cada una de las actividades. Cada técnica tiene un objetivo especifico, el momento
donde se realiza puede tener una intension la cual generard comportamientos vy

habilidades diferentes del instructor.

Por dar algunos ejemplos, existen técnicas que fueron seleccionadas para diagnosticar
el comportamiento natural de un grupo, para lograr dicho objetivo, el instructor no podra
intervenir en la resolucion de la técnica para poder observar la conducta en su forma mas
natural y no madificar la dinamica o las habilidades del grupo; por el otro lado, si la técnica
fue seleccionada para lograr una reingenieria en el equipo y maodificar un cierto
comportamiento, el instructor debera intervenir en momentos claves donde ayude a
generar conciencia de una conducta disfuncional y fomentar comportamientos o

estrategias diferentes de accién para lograr el cambio deseado.

Observacion de conductas: la observacion se realiza desde que empiezan a llegar los
participantes hasta que se despiden de cada sesion. Cada comportamiento formal e
informal puede ser importante para poder indagar en qué lugar de madurez se encuentran

de acuerdo a los comportamientos y actitudes que se logran observar, mismas que
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ayudaran a proporcionar informacién a un instructor para garantizar un cambio especifico

de accioén o transferencia.

La observacion se realiza a nivel individual y a nivel grupal; dentro de la observacion
individual, se requiere tener por impreso los nombres de cada participante en orden
alfabético para poder identificarlos facilmente a través del gafete o personificador. Dentro
de los comportamientos recomendables a observar se encuentran: pautas de
personalidad, explicado en el apartado 3.4.3, si cuenta con un nivel de influencia como
lider ya sea desde un perfil de organizador, tomador de decisiones, influencia en puntos
de vista o0 motivacion del grupo; también se recomienda identificar si se muestra proactivo
0 reactivo durante la sesién asi como otros comportamientos recurrentes que puedan
ayudar a identificar su funcionalidad o disfuncionalidad en el equipo. Ejemplo: Genera
ideas de forma recurrente, se mantiene aislado, se muestra flexible ante el cambio, tiene

alta tolerancia a la frustracion, etc.

Esta observacion ayudara para poder entender la forma como afecta al equipo y los

comportamientos que se recomienda mejorar para incrementar su efectividad personal.

La observaciéon grupal se realiza tomando como base el formato propuesto en la figura
4.21, la cual dard las bases especificas de los comportamientos que se requieren
observar, se recomienda contar con un recurso impreso que ayude al instructor para
poder anotar otras observaciones que no se encuentren en el formato de manera
especifica pero considere necesarias para hacer resaltar el analisis de la informacién
acerca del grupo y su propio comportamiento. Ejemplo: El grupo muestra dificultad para
lograr una toma de decisiones con base al consenso, el comportamiento disfuncional que
lo esta afectando es la baja capacidad de escucha, la falta de organizacién para hablar
de manera ordenada y la baja tolerancia para generar espacios de planeacion previos a

la implementacion.

La calidad de la observacion requiere de adquirir una buena preparacién en desarrollo de
equipos, definir lo que se quiere observar en cada sesion y cada técnica recreativa, la
experiencia de observar lo importante y eliminar observaciones innecesarias que no

aportan al diagnostico del equipo, asi como la capacidad de analizar lo que se observa
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para poder indagar los cambios que cada equipo requiere dependiendo sus condiciones,

elementos y niveles de madurez.

En el apartado 3.4.3 se ha incorporado informacion diversa sobre la observacion

conductual y su utilizacién dentro de los programas de capacitacion vivencial.

g) Espacios de descanso: es importante aprender a leer al grupo para ser capaces de
determinar un espacio de descanso corto que permita al grupo desconectarse de cierta
emocion, pasar a otro tema diferente, espacios para ir al bafio, tomar agua o cualquier

otro requerimiento, este tiempo también sirve de observacién conductual.

h) Control del tiempo: los instructores cuentan con un cronograma ya establecido, sin
embargo, el tiempo puede requerir ajustes especificos para adaptarse al tiempo natural
del grupo ya sea por el tiempo en el que realizan cierto reto o el nivel de profundidad del
procesamiento; el instructor debera de mantener un equilibrio para adaptarse y permitir
un espacio que permita la construccion del aprendizaje, cumplir con los objetivos

planeados y lograr que la sesion finalice en el tiempo permitido.

i) Cierre de la sesion: establecer un cierre efectivo, necesita lograr generar conclusiones de
toda la sesion destacando los puntos mas importantes y realizando la transferencia mas
impactante para que los participantes pongan en practica el aprendizaje obtenido durante
la sesion. Dar un cierre impactante puede ser a partir de un estado de sensibilizacién a
través de un cuento, una metéfora, pedir aprendizajes a cada participante, un video, entre

otras opciones.

Asi mismo, es recomendable que durante el tiempo que dure el programa de capacitacion,
sobre todo si se establecen varias sesiones de implementacion, contar con tiempos de
retroalimentacion por parte del instructor con el lider del equipo el cual, ayude a generar
informacion de los cambios detectados a través de observar comportamientos diferentes que
ayuden a identificar que se esta logrando la transferencia en el ambiente de trabajo y sus

funciones especificas.
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4.5.1. Evidencia de cambio y evaluacion de la MCR

Las sesiones pueden incluir uno o mas formatos que permitan mostrar al equipo un medidor
conductual de donde se encuentran en este momento con respecto a el desarrollo de sus
competencias y habilidades (estado actual); y donde necesitamos llegar (estado ideal),
permitiendo hacer conciencia de lo que han desarrollado y lo que necesitan trabajar para lograr
una mejora como persona y miembro de un equipo.

Los temas pueden generar la aplicacion de formatos, tomando en cuenta las conductas a

evaluar y la escala cuantitativa que le seré asignada para validar el porcentaje de medicion.
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Ejemplo de Formato de Evaluacion de Confianza Personal (Covey & Merrill, 2007)

CUESTIONARIO LIBRO FACTOR CONFIANZA

PRIMERA ONDA: CONFIANZA PERSONAL

posiciones intermedias.

Al leer las afirmaciones de cada parte del cuestionario, marca con una X el
numerc que mejor describa en gué punto del conteo creas encontraste: 1 implica
gue te identificas con la afirmacion de la izguierda; el 5 gue consideras que |a
afirmacion de la derecha es la que mejor te describe, 2, 3 o 4 indican las

PRIMERA PARTE: INTEGRIDAD

12345

En ocasiones justifico las
"mentiras piadosas”, doy una
magen falsa a las personas o

situaciones o "interpreto” la
verdad para obtener los
resultados que quiero.

En todos los niveles, soy
absolutamente honesto en mis
nteracciones con otras
personas.

A veces existe un desajuste
entre lo que pienso ¥ lo que digo
0 entre mis actos v mis valores.

Lo que digo v hago es lo que
reaimente pienso v siento; en
general, cumplo 1o gue diga.

Mo tengo muy claros mis
valores. Me cuesta defender
algo cuando los demas no estan
de acuerdo.

Tengo claros mis valores vy soy
valiente a la hora de defenderlos.

Wle cuesta reconocer gue oira
persona puede tener razén o
que exista informacion adicional
gue me haga cambiar de
parecer.

Estoy sinceramente abierto a la
posibilidad de aprender nuevas
d=as que me induzcan a
replantearms cuestiones o,
incluso, definir valores.

Tengo dificultades para
marcarme objetivos o
Compromisos personales v
cumplinos.

Soy capaz de establecer y
cumplir sistematicaments los
COMPromisos conmigo mismao y
con los demas.

PUNTUACION TOTAL DE LA
PRIMERA PARTE

(DE 25 POSIBLES)

284



SEGUNDA PARTE: INTENCIONES
12345

Mo me preocupa en exceso la
gents, salvo mis mas allegados.
e cuesia pensar en
pregcUpacionas gue no sean
mis propios desafios en la vida.

Me preocupo sinceramente por
otras personas y me interesa
mucho el bienestar de los
demas.

No pienso mucho en porqué
nago lo gue hago. Rara vez (o
nunca) he intentado realizar un
profundo analisis interior para

mejorar mis motivaciones.

Soy plenamente consciente de
mis motivaciones v [as
perfecciono para asegurarme de
que estoy haciendo 1o correcto
por las razones camrectas.

En el frato con los demas, suslo
centrarms en conseguir lo gue
quiera.

Busco soluciones activamente
para que todos los implicados
‘ganen”.

Con arreglo a mi conducta, la

mayoria de la gente no cree

forzosamente que pienso en
hacer o mejor para ellos.

Ciras personas pueden decir

claramente, por las cosas que

hago, que estoy pensando en
hacer lo mejor para ellas.

En el fondo, estoy convencido
de gue si otra persona consigus
algo (recursos, oportunidades,
crédito), no lo consigo yo.

Creo sinceramente gue hay
suficiente de todo para todos.

PUNTUACION TOTAL DE LA
SEGUNDA PARTE

(DE 25 POSIBLES)

TERCERA PARTE: CAPACIDADES

123465

Siento gue, realmeante, no estoy
utilizando mi talento en mi actua
irabajo.

Existe una elevada
carrespandencia entre mis
talentos vy mis oportunidades en
el trabajo gue estoy
dessmpenando.

Mo he adguirido ! conocimiento
ni desarrcllado plenamente |as
nabilidades necesarias para ser
realments eficaz en el rabajo.

He adquindo el conocimiento y
doming las técnicas gue se
precisan para mi trabajo.

Fara vezr dedico iempa a
Mejorar mis conacimientos v
tacnicas en el trabajo v en
cualguier ofro ambito de mi vida.

Sin descanso, actualizo e
incremento el conocimiento vy las
técnicas en todos los ambitos
importantes de mi vida.

Mo estoy del todo seguro de
cuales son mis puntos fusres;
estoy mas centrado en intentar

mejorar los ambitos donde
muestro mas debilidades.

He identificado mis puntos
fuertes v me concentro, sobre
iodo, en utilizarlos con eficacia.

Llegados a este punto,
realmente no tengo mucha idea
sobre como generar conflanza.

Sé como infundir, cultivar,
desarrollar y ampliar la confianza
con eficacia y me esfuerzo

conscientemente por hacerlo.

PUNTUACION TOTAL DE LA
TERCERA PARTE
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CUARTA PARTE: RESULTADOS

12345
No poseo una trayectoria Es iE'SﬁgZgh‘gﬁ?:ﬁg:ﬁ;ﬂ“a
demasiado buena. Mi curriculo confianza en que Iagraré los
no es como para firar cohetes. resuTtal:Icus deseados -
. - Centro mis esfuerzos en
Centro los Hsfuem-:-s_en acerlo conseguir resultados, no en las
gue me han dicho. actividades
Cuando llega el momento de
explicar mi trayectaria, o no diga . o .
nada (no quiero dar la impresicn Eﬂ?ipt“r;? : é?é?ig'ﬁgtar? E;C%EFIT
de estar fanfarroneando) o digo }rilu'uspira ronfianza que
demasiado v a la gente e o
revienta.
Con frecuencia, no logro Salvo raras excepciones, si
terminar lo gque empiezo. empiezo algo, lo termina.
Mo me preccupa en exceso la Sistematicamente, logro
manera de consaguir 10s resultados con métodos que
resultados, solo que los consiga. inspiran conflanza.
PUNTUACION TOTAL DE LA
CUARTA PARTE (DE 25 POSIBLES)
PUNTUACION TOTAL DEL
CUESTIONARIO (DE 100 POSIBLES)
Figura 4.20.

En este ejemplo, se categoriza cuatro apartados los cuales evallan los cuatro pilares de la
confianza personal, cada uno de ellos cuenta con un valor numérico asignado por bloque de 25
puntos cada uno, de manera que si algan participante tuviera el mayor nivel de puntuacién en los

cuatro, corresponderia a obtener el 100% de la confianza personal desarrollada.

A fin de verificar el éxito de un programa, se debe insistir en la evaluacién sistematica de cada

intervencion de capacitacion.

“La evaluacion sistematica contempla los resultados de la formacion, advierte las diferencias que
ha producido y determina su valor segun criterios de medicion previamente establecidos. Estos
resultados se utilizan como informacién Gtil para refinar la formacion, esto significa que no solo se
hace de una manera cuidadosa y exhaustiva, sino también sistémica, contemplando las relaciones

internas de todo el sistema” (O"Connor, Seymour & Mustieles, 1996, p.273).
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Los resultados son aquello que la formacién logra, no lo que se pretende lograr. La evaluacion
implica reunir informacién y obtener evidencia de los resultados a través de observacion,

entrevistas y pruebas de rendimiento.

Una diferencia implica dos estados y una comparacién, para que ésta sea valida se necesita

informacion acerca de la situacion que existia previamente.

En una capacitacion, es necesario establecer las normas de evaluacion, antes de que se inicie
el proceso de capacitacion. Se administra a los participantes un examen anterior a la
capacitacion, para determinar el nivel de sus conocimientos. Un examen posterior a la
capacitacion y la comparacién entre ambos resultados permite verificar los alcances del
programa. El programa de capacitacion habra logrado sus objetivos totalmente si se cumplen

todas las normas de evaluacion y si existe la transferencia al &mbito laboral.

Los criterios que se emplean para evaluar la efectividad de la capacitacion se basan en los
resultados del proceso. Los instructores se interesan especialmente en los resultados que se

refieren a:

a) Las reacciones de los participantes al contenido del programa y al proceso general.

b) Los conocimientos que se hayan adquirido mediante el proceso de capacitacion.

¢) Los cambios en el comportamiento que se deriven del programa de capacitacion.

d) Los resultados o mejoras para cada miembro de la organizacién, como menor tasa de
rotacion, de ausentismo, disminucion de errores, mejoria en el clima laboral, incremento

de productividad, etc.

Los objetivos pueden establecerse en distintos niveles: relacionado con la organizacion, con
el equipo y el individual; la formacién en la empresa incluye los tres niveles. La evaluacion
también implica algunos valores, es decir, un cierto juicio respecto a lo que es importante, los

valores que tenga el instructor impondran los resultados de la evaluacion.
“Con respecto a los valores que una organizacion implica en un proceso de capacitacion,

estan relacionados con la eficiencia, la eficacia y la productividad” (O’Connor, Seymour &
Mustielies, 1996, p.275).
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La eficiencia de la formacion se evalla segun el principio de si el programa alcanzé los
objetivos de una manera razonablemente econdmica; la eficacia consiste en alcanzar mejores
resultados sin que aumente el coste, esta relacionado con la mejora del rendimiento logrando
cambios sin necesidad de recursos adicionales; y la productividad que es la obtencion de mejores

resultados con menos esfuerzo.

Existe una gran diferencia entre los conocimientos impartidos en un curso y el grado de
transferencia efectiva. El éxito de un programa de capacitacion y desarrollo se mide por los
niveles efectivos que induzcan en el desempefio (Chavez, 2006).

45.2. Estructurade la evaluacion

Los procesos de evaluacion dentro de los programas de formacion experiencial tienen algunas
variaciones ya que la aplicacion y los objetivos de la misma estan relacionados intimamente con
el desarrollo humano y el analisis del comportamiento organizacional. Es por esto que los tipos

de evaluacién se pueden aplicar en diferentes etapas:

a) Evaluacién en directo: se realiza momento a momento para comprobar que los objetivos y
lo planeado con anterioridad esté bien encaminado. El facilitador realiza la evaluacién en directo
desde tres puntos de vista; el primero es el personal, requiere de hacer una pausa para analizar
si el esquema de aprendizaje va funcionando, cémo se estan desarrollando sus habilidades como
instructor y si esta generando sintonia para favorecer el alcance de objetivos de acuerdo a temas,

tiempos, transferencia, entre otros.

b) Observacion y sensibilizacion del instructor: se refiere al comportamiento del grupo
relacionado con el proceso formativo, se requiere tener una vision general, acercamiento con los
lideres para medir expectativas, reflexiones, aportaciones que vayan denotando ciertos cambios
en la evolucién; también consiste a nivel individual, analizar si existe algin cambio en la manera
de pensar o de actuar de cada participante. Los conocimientos, las actitudes y las habilidades

serviran como marco de referencia general.
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¢) Evaluacion externa: se recomienda que lo realice un segundo facilitador o una persona
externa que aporte desde su experiencia o visidn un panorama de desarrollo de la sesion,
comentarios sobre como ve al grupo, al instructor y en general a todo el proceso de aprendizaje.

Este tipo de evaluacion comprueba que la formacion esté siguiendo el curso preestablecido.

d) Evaluacion de conocimientos: identificados como los datos recordados a través de un
cuestionario de eleccion multiple, es importante que sea claro, este proporcionard una medida
de los conocimientos pero no del aprendizaje si se ignora cuanta informacion ya traia el
participante, este podra dar un valor numérico del porcentaje de ganancia del aprendizaje real

en términos comparativos.

e) Evaluacion de actitudes: estan compuestas con opiniones, creencias y valores; se hallan
en un plano mayor a las habilidades y es dificil influir en ellas. Para que una habilidad marque la
diferencia real en la vida del participante se necesita estar motivado a utilizarla y creer que se
puede utilizar, esto a su vez puede incluir un cambio de actitud. “Cualquier formacion en el campo
de las habilidades debe instalar los valores y creencias de que la habilidad es posible y valiosa”
(O Connor, Seymour & Mustieles, 1996, p.302).

Los cambios de actitud pueden detectarse de modo informal al final del curso a través de
preguntas, se puede también aplicar un cuestionario previo basado en un autoanalisis asi podran

detectarse los cambios.

Con respecto al cambio de comportamiento, (Rackham & Morgan, 1997), proponen una serie
de técnicas de evaluacién denominadas escalas de comportamiento. EI comportamiento se
describe en lenguaje corriente, sin utilizar una jerga especializada sobre actitudes para evaluar

los cambios de habitos.

Otro indicador de cambio de actitud es lo que la persona dice, hablar es un comportamiento,
el lenguaje y la conducta estan integrados. Un cambio de actitud suele conducir a un cambio de

lenguaje pero no a la inversa.

f) Evaluacion de las habilidades: nos referimos a las acciones, los conocimientos y los valores;
es desarrollar la capacidad de desempefiar una tarea de modo consistente de acuerdo a un

estandar, se relaciona con un componente mental y otro fisico. Las habilidades se pueden
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evaluar de dos formas; la primera se impone una tarea y se inspecciona el resultado, la segunda
se impone una tarea y el participante es observado mientras la lleva a cabo para ver como es su

desempefio.

Se necesita comprobar que las competencias que se van a instalar de acuerdo al curso de
formacion son las que marcan la diferencia. La transferencia de habilidades desarrolla la
eficiencia y la transforma en eficacia, si se miden los cambios en el rendimiento después de la

formacién se contara con una evidencia de transformacion.

g) Descripcién multiple: es la evaluacion mas comun dentro de los programas experienciales,
identificado como el analisis de conductas. Este tipo de instrumentos son creados en base a las
conductas que se desean observar y que impactan en la relacién cotidiana laboral en funcién de

actitudes reflejadas en conductas de comportamiento.

Se redactan las conductas en base a definiciones operativas (descripcién de cada conducta
de acuerdo a las acciones que el facilitador observa y que definen el concepto de la conducta
gue se requiere analizar), las definiciones operativas ayudan también para estandarizar
conceptos y definiciones de términos que pueden ser muy amplios o variados ayudando a
desmenuzar la conducta bajo ciertos criterios que se observan y analizan de forma

independiente.

Es necesario que el analisis sea realizado por mas de un facilitador para tener la comparacién
multiple y que todos los implicados en la evaluacion estén sensibilizados con el diagndstico previo
del grupo; que tenga una preparacién y conocimiento sobre las conductas a observar para poder

generar un andlisis y evaluacion acertada para evitar la subjetividad de la evaluacion directa.
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Evaluacién de Conductas Grupales (Elaboracién Propia)

Evaluacion De Participantes en Conductas Grupales

El objetivo de ésta evaluacion, es identificar de acuerdo a tu percepcién, como evaluarias al equipo con el que estas trabajando en
esta sesion y sacar un promedio de crecimiento al finalizar el proceso de capacitacion. Coloca una X en el cuadro que elijas.

Conductas Grupales Inicial

Integracion Siempre FEBELE: | oo | Emimmmen | (mme
mente

Hay sentido de pertenencia al grupo
Hay un ambiente arménico

Hay cohesién de todos los miembros
Se promueve |a inclusiéon

Identidad Empresarial Siempre Fr::;r:e- Aveces Casinunca MNunca

Hay ido de pertenencia a la empresa
El equipo conoce la mision, vision y valores

El equipo se identifica y transmite |a filosofia de la empresa
Hay compromiso con los objetivos y metas de la empresa

. - . . . Frecuente- .
Comunicacion Organizacional Siempre N Aveces Casinunca  MNunca

Se da una transmisidn y recepcion de informacidn efectiva
Hay apertura para diferentes ideas

El equipo tiene capacidad de escucha

Se tiene confianza en la retroalimentacion

Trabajo en equipo Siempre F“:"c:;r:e' Aveces Casinunca MNunca

El equipo se asegura de der los objetivos
Los bros tienen conocimiento de las diferentes funciones dentro del equipo

Hay liderazgos aceptados y compartidos

Se siente un clima grupal favorable

El equipo da seguimiento a las instrucciones
Hay un alto nivel de Madurez y responsabilidad
Hay una actitud de mejora conti y aceptacion de errores
Se cuenta con canales de informacion efectiva

Colaboracion Siempre Frecuents- |, .cos Casinunca Nunca

mente
Hay aportacion de ideas por parte de los miembros
Se ejecutan las tareas asignadas

Hay actitud de ayuda

Los miembros estan abiertos a la aceptacion de ayuda
Competencia Siempre Fr:;;';l:e' Aveces Casinunca MNunca

Hay sabotaje dentro del equipo
El equipo se enoja ante la derrota
Hay Falta de respeto a las reglas

Hay miembros de equipo que hacen trampa
ay actitud negativa en el equipo

Tolerancia a la frustracion Siempre F“::;;r:& Aveces Casinunca MNunca

Se mantiene equilibric emocional ante situaciones inesperadas

El equipo persiste para el logro de objetivos
El equipo tiene actitud positiva frente a los probl
Se mantiene una actitud entusiasta

Adaptabilidad Siempre FEBELE: | oo | eminmms | s
mente

Se adecuan a las circunstancias

Cumplen los objetivos sin importar el medio o circunstancia
El equipo es flexible ante el cambio
Se da un buen desenvolvimiento social sin importar el ambiente

Creatividad e Innovacion Siempre F“:::;r:& Aveces Casinunca MNunca

El equipo tiene capacidad para generar o modificar ideas
Se busca desarrollar maltiples opciones

El equipo da utilidad y aprovecha los recursos existentes
Se direccionan correctamente los procesos creativos

Capacidad de Organizacion Siempre Fr:;;';l:e' Aveces Casinunca  Munca

El equipo tiene p iento estratégico

El equipo tiene buena capacidad de pl

Se logra una ejecucion eficiente

Se da importancia al desarrollo de estrategi

El equipo tiene la habilidad de jerarquizar funciones
Hay buena capacidad de analisi

Figura 4.21.
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La observacion de conductas se vuelve la parte medular para poder obtener datos e
informacion relevante acerca de los grupos en términos de investigacion en procesos de
capacitacion; la importancia se relaciona con el diagndstico y la evaluacion del proceso de

cambio en un grupo determinado.

En término de evaluacion de la transferencia como esta disefiado el ciclo del aprendizaje en
el MCR, se refiere a la comprobacion inmediata (al finalizar el programa de capacitacion
recreativa) de que los participantes lograron comprender el objetivo del aprendizaje
transformando la vivencia ludica en el contexto laboral, familiar o social, dependiendo el tema

de capacitacion y demostrandolo a partir de conductas diferentes.

El resultado de dicha evaluacion debera ser presentado a través de un documento donde
se encuentre tabulado y graficado las respuestas y porcentajes de aprendizaje de los
participantes. Se debe anexar los formatos (encuestas) de evaluacion y fotos del programa

para verificar su aplicacion.
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Ejemplo de vaciado de encuestas Conductas Grupales (Elaboracion Propia)

Datos Generales Previo
Empresa: Fecha:
Conductas Grupales

Frecuen A Cas

Infegracion Siempre  fe- Nunca Totales
veces nunca
mente

. frecuente Casi
Siempre Nunca  Tofales
mente nunca

Hay Sentido de pertenencia al grupo | 1
Hay un Ambiente armonico | 1
Hay Cohesion de todos los miembros 1 1
Se promueve la inclusion | il
Total 4
dentidad Empresaria empre te ‘ - a Totale Siempre il Aveces g Nunca  Totales
ece a mente nunca
Hay sentido de pertenencia a la empresa | 1 0 0
El equipo conoce la mision, vision y valores 1 1 0 0 50 0 0 500
Bl equipo se identifica y fransmite la filosofia de lo empresa | 1 0 0 50 0 0f 500
Hay compromiso con los objetivos y metas de la empresa | 1 0 0 50 0 0f 500
Total 4 Total 56.3
0 acion Organizaciona empre te ‘ : a Totale Siempre il Aveces o Nunca  Totales
ece a mente nunca
Se da una transmision y recepcion de informacion efectiva | 1
Hay apertura para diferentes ideas 1 1
El equipo fiene capacidad de escucha 1 1
Se fiene confionza enla retroalimentacion 1 1
Total 4 Total 25.0
abajo en equipo empre te ‘ - a Totale Siempre il g Nunca  Totales
ece a mente nunca
El equipo se asegura de entender los objefivos | 1 0 0 0 25
Los miembros fienen conocimiento de las diferentes | 1 0 0 50, 0
Hay liderazgos aceptados y compartidos | 1 0 0 50 0
Se siente un clima grupal favorable | 1 0 75 0 0
El equipo da seguimiento a lasinstrucciones | 1 0 75 0 0
Hay un alfo nivel de Madurez y responsabilidad | 1 0 0 0 25
Hay una actitud de mejora confinua y aceptacion de errores 1 1 0 0 0 25
Se cuenta con canales de informacion efectiva | 1 0 0 0 25
Total 8 Total 438
olaboracio empre te ‘ : o Totale Siempre fiecuenie s Nunca  Tofales
ece a mente nunca
Hay aportacion de ideas por parte de los miembros 11 0 1
Se ejecutan las fareas asignadas | 0 1
Hay actitud de ayuda | 0 1
Los miembros estdn abiertos ala aceptacion de ayuda | 0 1
Total 4
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fiecuen A Casi frecuente: Casi
Siempre  te- Nunca Tofales NEWIG Aveces Nunca  Totales

Competencia
veces nunca mente nunca
mente

Hay sabotaje dentro del equipo 1 1 0 0 50 0 0 500
El equipo se enoja ante la derrota 1 1 0 0 50, 0 0] 500
Hay Falta de respeto a las reglas 1 1 0 0 50 0 0] 500
Hay miembros de equipo que hacen frampa 1 1 0 0 50, 0 0] 500
Hay actitud negativa en el equipo 1 1 0 0 0 0 100} 0
5
. o e A Frecuente- Casi
Tolerancia a la frustracion Siempre  te- Totales Siempre Aveces Nunca  Totales
menfe VECES mente nunca
Se mantiene equilibrio emocional ante situaciones inesperad 1 1 0 0 50 0 0] 500
El equipo persiste para el logro de objetivos 1 1 0 0 50 0 0 500
El equipo tiene actitud positiva frente a'los problemas 1 1 0 0 50, 0 0] 500
Se mantiene una acfitud entusiasta 1 1 0 0
Total 4
Frecuen 0 :
Adaptabilidad Siempre te- A [Gad Nunca Tofales Siempre fiecuente L Nunca  Totales
menfe  VECes nunca mente nunca
Se adecuan alas circunstancias 1
Cumplen los objefivos sin importar el medio o circunstancia 1 1
El equipo es flexibile ante el cambio 1 1
Se da un buen desenvolvimiento social sin importar el ambien 1 1
Total 4
Frecuen n 0
Creatividad e Innovacion Siempre  te- | Nunca Tofales Siempre ] cas Nunca  Totales
mente VECES nUNCa mente nunca
El equipo tiene capacidad para generar o modificar ideas 1 1 0 0 0 25) 0 250
Se busca desarrolior multiples opciones 1 1 0 0 0 25 0] 250
El equipo da utilidad y aprovecha los recursos existentes 1 1 0 0 0 25 0 250
Se direccionan correctamente los procesos creativos 1 1 0 0 50, 0 0 .0
Total 4 Total 313
. o ST A Casi Frecuente- Casi
Capacidad de Organizacion Siempre  te- Nunca Totales Siempre Nunca  Totales
menfe  VECEs nunca mente nunca
El equipo tiene Pensamiento Estrategico 1 1
El equipo tiene buena Capacidad de Planeacion 1 1
Se logra una ejecucion eficiente 1 1
Se daimportancia al desarrollo de estrategias 1 1
El equipo tiene la habilidad de jerarquizar funciones 1 1
Hay buena capacidad de andlisis 1 1
Total 6 Total 838
TOTAL 46.21
Figura 4.22.

La base de la evaluacion de la MCR, utiliza este formato en el cual fueron seleccionadas diez
conductas centrales que nos ayudan a identificar la formacion general de un equipo maduro;
éstas a su vez, las componen definiciones operativas que son evaluadas a partir de un tabulador
definido por escala de Likert, se le asign6é un valor cuantitativo dependiendo la respuesta
seleccionada, arrojando un valor numérico representado en porcentaje por definicion operativa y
en un promedio por conducta. Al final, se encuentran promediadas las diez conductas para
determinar en qué porcentaje de formacion se encuentra el equipo que vive el proceso de

capacitacion recreativa.
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Este instrumento se aplica al inicio y al final del programa, es contestado por los instructores
especialistas en observacion conductual y desarrollo de equipos y por los participantes, el cual
nos ayuda a marcar una comparacién del crecimiento con base a la percepcion del grupo vy el

crecimiento real presentado por los especialistas de la MCR.

4.5.3. Evaluacion del Servicio de Capacitacion:

Dentro de los propdsitos de la evaluacion del servicio se identifica el reflexionar objetivamente
sobre el curso, saber que funciond y que se necesita mejorar, también es importante saber que
piensan los participantes acerca del mismo y valorar las aportaciones del contenido del curso,
las habilidades como instructor y el entorno donde se facilité la experiencia.

Con respecto a ésta evaluacion, puede ser a través de un cuestionario de reaccién donde los
participantes contestan al finalizar el curso con respecto a su experiencia personal y nivel de
exigencia. Este cuestionario puede incluir preguntas cerradas donde se solicita una evaluacion

numeérica o cuantitativa, pueden calcularse como porcentaje o con opciones de malo a excelente.
La evaluacion cualitativa basada en preguntas abiertas, se realizan a los participantes, en las

cuales, se puede escribir una breve respuesta sin tener que seleccionar opciones, se disefian

para recoger informacion de temas relevantes para el instructor y/o para la empresa.
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Formato Evaluacion del Servicio de Capacitacion (Elaboracion Propia)

Paor favor regalanos un minube de fu tiemps para contestar |as sigulentss pregunias
Mombre sl programa:
Fecha

[Como te parscit & programa o2 capachacion?  |EXCELENTE| BUEMO |SUFICIENTE| MALC |DEFICIENTE

Como (e parechd ol rabajo de los Insruciones?

Hombre dal Instructor:

Dominio el tema EXCELENTE| BUEND | SUFICIENTE| MALCD |DEFICIENTE
Manejo ded grupo EXCELENTE| BUEND | BUFICIENTE| MALD |DEFICIENTE
Aplcacion de |as dinamicas EXCELENTE| EUEND | BUFICIENTE| MALD |DEFICIENTE
Mangjo de refroalimentacion EXCELENTE| BUEND | BUFICIENTE| MALD |DEFICIENTE

QU recomiendas para que mejors

Hombre dal Instruciorn:

Dominio dal tema EXCELENTE| BUEND | BUFICIENTE| MALD |DEFICIENTE
Manejo del grupo EXCELENTE| BUEND | SUFICIENTE| MALD |DEFICIENTE
Aplcacion oe |35 dinamicas EXCELENTE| BUEND | SUFICIENTE| MALD |DEFICIENTE
hanejo de refroalimentacion EXCELENTE| BUEND | SUFICIENTE| MALD |DEFICIENTE

QU recomiendas para que mejors

Hombre del Insfrucion

Diominio el tema EXCELENTE| EUEND |BUFICIENTE| MALD |DEFICIENTE
Marejo ded grups EXCELENTE| EUEND |EUFICIENTE| MALD |DEFICIENTE
Aplcacion de las dnamicas EXCELENTE| EUEMD [BUFICIENTE| MALD |DEFICIENTE
Marejo de retroalimentacion EXCELENTE| BEUEND | BUFICIENTE| MALD |DEFICIENTE

QL recomiendas para que mejors

Hombre del Instruciorn:

Cominio e tema EXCELENTE| BUEND | BUFICIENTE| MALD |DEFICIENTE
Marsjo del gripn EXCELENTE| EUEND |BUFICIENTE| MALD |DEFICIENTE
Aplicacion de las dnamicas EXCELENTE| EUEND |EUFICIENTE| MALD |DEFICIENTE
Kansjo de retroalimentacion EXCELENTE| EUEMD |EUFICIENTE| MALD |DEFICIENTE

QU recomiendas para que mejors

Comd e paracio &l Materlal?

Materal pcupao en 135 dnamicas EXCELENTE| BUEND | BUFICIENTE| MALD |DEFICIENTE
Dlapasitivas EXCELENTE| EUEND |BUFICIENTE| MALD |DEFICIENTE
Sl redblste material Impreso gue e paneck EXCELENTE| BEUEMD |[BUFICIENTE| MALD |DEFICIENTE

Qe recomiendas para mejorar el matenal

En caso de existr, Instalacionss y otrog serviclos

El sersicio en el IJgGF EXCELENTE| EUEND | BUFICIENTE| MALC |DEFICIENTE
Los almenios EXCELENTE| BEUEND | BUFICIENTE| MALD |DEFICIENTE
La ransporadan EXCELENTE| BEUEND | BUFICIENTE| MALD |DEFICIENTE
Sl conslderas gue nuestos sendclos pueden avudar a olras emprasas Tavor da escrlblr sus datos para
Hombre del contacho:
Empresa |
Figura 4.23.
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4.6. Estado deseado, nivel de madurez alcanzado y seguimiento del programa.

Esta es la Ultima etapa de la Fase de Aprendizaje donde se muestra si el nuevo paradigma
ya forma parte de la cultura organizacional, comprobando que el equipo ha alcanzado su

siguiente nivel de madurez.

La MCR, propone la presentacion de un reporte donde muestre los resultados cuantitativos
y cualitativos obtenidos del programa de formacion. La estructura del reporte cuenta con
informacion estandarizada y se encuentra en un proceso de mejora continua a partir de

identificar mayores herramientas de analisis y medicion.

El reporte presenta informacion estructurada de la siguiente manera:

a) Documento en Excel, el cual incluye, el vaciado de la evaluacién de conductas grupales
aplicado al 100% de los participantes al inicio y al final del programa de formacién
experiencial; este documento muestra la percepcion del grupo con respecto a los
comportamientos construidos previamente y la modificacion que pudo identificar
después de las intervenciones. El analisis se presenta en tabulador numérico y como
presentacion de gréaficas comparativas para identificar de forma mas visual el

crecimiento o decrecimiento del grupo.
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Ejemplo de Gréafica Comparativa de Percepcion de los Participantes (Elaboracion Propia)

PARTICIPANTES

Integracion

Capacidad de Identidad

Organizacion

Credtividad e Comunicacién i
Innovacién Organizacional ==¢=—EVALUACION
INICIAL
EVALUACION
Adaptabilidad Trabajo en FINAL
equipo

Tolerancia al

” Colaboracién
frustracion

Competencia

Figura 4.24.

Ejemplo de Tabla Comparativa de Evaluacion de Participantes (Elaboracién Propia)

Py Idenhdufi Comunicacioén UEBE .. | Competenci | Tolerancia a | Adaptabilida CEEiiEe | CepEEEte
Integracién|Empresaria . en |Colaboracion iz de de
Organizacional p a la frustracion d 0z o

| equipo Innovacion | Organizacion

56.3 688 688 62.5 750 50.0 625 6838 81.3 708 66.46
21.63
87.5 87.5 87.5 87.5 100.0 85.0 87.5 87.5 87.5 83.3 88.08
Figura 4.25.

b) Documento en excel, el cual incluye el vaciado de la observacién o descripcion multiple
de los instructores que formaron parte de la intervencién. Este se realiza al igual que el
anterior, al inicio y al final de la intervencion, el cual nos muestra, la observacion
especializada de los instructores a nivel grupal para detectar en qué nivel lleg6 el grupo
y hasta dénde logr6 su crecimiento con base en las diez conductas observadas. Este

andlisis al igual que el de grupo, se presenta en tabulador numérico y en presentacion
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de gréficas comparativas para identificar de forma mas visual el crecimiento o

decrecimiento del grupo.

Ejemplo de Grafica Comparativa de Instructores (Elaboracién Propia)

INSTRUCTORES

Integracion
0

Identidad
mpresarial

Comunicacion
Organizacional

Creatividad de
Innovacién
e=jil= Evaluacion de inicio

*+®+ Evaluacion de final
Trabajo en

Adaptabilidad f
equipo

Tolerancia a la

.z olaboracién
frustracion

Competencia

Figura 4.26.

Ejemplo de Tabla Comparativa de Evaluacion de Instructores (Elaboracién Propia)

Idenfidad Comunicacién | Trabajo en
Empresarial | Organizacional equipo

Tolerancia a la Creafividad de| Capacidad de

Integracién frusracién Adaptabilidad | =, o\ o cisn Organizacién

Colaboracién Competencia

62.5 250 50.0 59.4 750 750 56.3 625 56.3 542 57.60
23.2
81.3 938 87.5 87.5 100 850 68.8 68.8 68.8 66.7 80.79
Figura 4.27.

c) Informacion presentada en power point, en donde se muestra el resumen comparativo
de los datos numéricos anteriores con base en el porcentaje alcanzado de cada
conducta especifica y un analisis cualitativo de la interpretacién del comportamiento y
su relacion con fendbmenos observables importantes a identificar para poder mostrar

recomendaciones de cambio o0 mejora. Esta evaluacién cualitativa, generalmente esta
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relacionada con la explicacion de los comportamientos presentados de acuerdo a su
nivel de madurez y la relaciébn con el estilo de liderazgo, de forma que facilita la

importancia o interpretacion del valor numérico asignado al final de la evaluacion.

Ejemplo de Evaluacion Grupal Cualitativa (Elaboracion Propia)

El equipo inicia con un nivel de integracion medio y a
lo largo del proceso va mejorando significativamente.
Las relaciones interpersonales entre los miembros del
equipo se ven mas desarrolladas, lo que favorece la
solucién mas efectiva de situaciones y contingencias
diarias. Se aprecia un equilibrio en la reparticion de
responsabilidades debido a mayor fluidez en la
Integracion | 58.2 73.1 50.0 68.8  comunicacion, esto es producto del fortalecimiento de
lazos de confianza que al principio del proceso se
veian débiles. Cabe resaltar que se generan diversos
subgrupos generacionales y el equipo se vuelve
consciente de ello. Se recomienda mayores espacios
informales de convivencia para romper subgrupos y
desarrollar la convivencia, para asi fortalecer a lo
maximo lazos de confianza y comunicacion.

Figura 4.28.

Ejemplo de Evaluacion Grupal Cualitativa (Elaboracién Propia)

El lider permanente abre espacios para establecer
mayor orden y generacion de ideas, le agrega valor
a la transmisién de informacion, aprovechamiento de
esta y al logro de resultados. Es crucial que el lider
no se vea forzado a hacerlo para que la organizacion
sea efectiva. Cuentan con importante capacidad de
decir lo que piensan sin generar conflictos que
alteren el comportamiento del equipo, saben
escuchar cuando se les hace conciencia de sus
comportamientos. Han implementado moderadores,
esto ha generado mayor orden en la comunicacion
para la organizacion grupal, donde destaca la
habilidad de detenerse para escuchar cuando se
encuentran en crisis. Cabe resaltar que cuando el
moderador no abre espacios suficientes para
aportacion, el equipo puede caer en desesperacion,
lo que genera que se transmita informacion en
subgrupos. y provoca errores en los procesos
eliminando la capacidad de ayuda. (esto sucede
cuando sienten que el tiempo apremia)

Figura 4.29.

Comunica

It 65.8 70.2 56.3 81.3
cion
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d) El reporte continla con una evaluacion cualitativa personal, es decir, se presentan
observaciones especificas de cada integrante del equipo donde permite identificar el
impacto que tiene en el grupo a nivel funcional o disfuncional, las habilidades mas

representativas y algunas recomendaciones de mejora.

Ejemplo de Evaluacion Individual Cualitativa (Elaboracién Propia)

Nombre Observaciones

Su nivel de participacion es mayor aln en grupos pequefios, contando con buenas
habilidades de influencia y persuasion. Se distingue con mayor optimismo en el
equipo que lo lleva a generar inclusiéon y armonia si logra el espacio adecuado para
hacerlo. Puede caer en trampa. Realiza la ley del menor esfuerzo al no verse
involucrado en el proceso Yy objetivo del equipo. Hace bromas que no generan
confianza en el equipo.

Participante 1.

Miembro capaz de tomar decisiones y dirigir. Cuando no es lider esta presente con
el equipo pero no genera participacion en todo momento, prefiere aislarse y en
ocasiones haciendo el minimo esfuerzo, sin dejar de hacer aportaciones. En
algunas ocasiones se ve con falta de compromiso en el proceso, esto impacta en la
motivacién del equipo. Es muy observador, toma papel de lider usando
recurrentemente el poder coercitivo. Hablar en primera persona es un area de
oportunidad que lo llevara a incrementar su participacion activa en el equipo. Se
identifica con el grupo y disfruta ser parte del equipo.

Figura 4.30.

Participante 2.

e) También se agrega en la evaluacién personal, el enfoque mas representativo que
cada persona tiene al momento de interactuar con el grupo, esta intimamente ligado a
su personalidad y basado en la investigacion presentada por Juarez (2013) la teoria
representa a diferentes investigadores de desarrollo humano, categoriza a los
colaboradores en rojos, verdes o azules; los primeros enfocados a resultados, los
segundos a personas y los terceros le dan mas importancia a los procesos. Esta
informacion facilita el entendimiento de las diferentes personalidades, sus habilidades
y areas de oportunidad y la forma como pueden ser desarrollados de una manera mas

efectiva y equilibrada (Juérez, 2013).

Dicha investigacion esta sustentada por diversos autores que analizan al ser humano desde

diferentes contextos:
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Daniel Goleman (2012), describe tres emociones primitivas, generadas desde la amigdala:
€nojo, preocupacion y tristeza; aparecen de manera intuitiva y saludable en el organismo con
el fin de lograr una supervivencia. Walter Riso (2012), menciona emociones primarias y
secundarias; las primarias el miedo, la tristeza y el enojo; las secundarias, la paralisis, la
depresién y la ira. Mc. Clelland (1989), identifica la teoria de la motivaciéon donde el logro, la
afiliacion y el poder ayudan a predecir el comportamiento de las personas segun los objetivos
gue se pretende lograr. Ned Herrmann (1996), dice que todos los seres humanos nacemos con
una tendencia hemisférica la cual nos lleva a preferir una forma de vida con base al actuar,
sentir o pensar. Y por ultimo, Bernand Raquin (2009), a través de su teoria del triangulo
dramatico define tres roles que un ser humano asume cuando se entra a relaciones de
codependencia: salvador, perseguidor y victima. Todos estos autores coinciden en tres
diferentes maneras de clasificar las conductas del individuo desde diferentes puntos de vista.

LISTA DE PARTICIPANTES CON PAUTA DE PERSONALIDAD ROJA CON VERDE
ENFOQUE A RESULTADOS Y PERSONAS

Participantes: (Nombres)

Caracteristicas: Principalmente fisico-motores y emocionales, proactivos, enfoque a la
superacién, con buenas habilidades de automotivaciéon, complementan su enfoque a los
resultados con un adecuado nivel de colaboracién. En general se les dificulta la comunicacién
efectiva sobretodo la asertividad, pueden tener una baja tolerancia a la frustracién en término de

emociones y a no conciliar facilmente con la autoridad, se les complica situaciones de conflicto.

Principales recomendaciones: Reconocimiento y exigencia equilibrada, informacion
concreta y directa, acercamiento del lider, ser tomados en cuenta. Requieren de liderazgos

efectivos, empéticos e incluyentes.

LISTA DE PARTICIPANTES CON PAUTA DE PERSONALIDAD AZUL CON VERDE
ENFOQUE A PROCESOS Y PERSONAS

Participantes: (Nombres)
Caracteristicas: Principalmente analiticos y con buena memoria, se les facilita la estrategia y

la aportacion de ideas, complementan su enfoque a los procesos con un adecuado nivel de
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colaboracién y de conciliacién, promoviendo los objetivos en comun. En general les cuesta
trabajo la toma de decisiones, el trabajo contra tiempo y la concrecion de ideas, pueden tender

a rechazar la responsabilidad y la exigencia.

Principales recomendaciones: Mucha informaciéon y reconocimiento, mayor tiempo para
entrega de resultados, sentirse escuchados y tomados en cuenta, ofrecerles direccion clara.

Requieren de liderazgos con conocimiento, empéticos e incluyentes.

LISTA DE PARTICIPANTES CON PAUTA DE PERSONALIDAD AZUL CON ROJO
ENFOQUE A PROCESOS Y RESULTADOS

Participantes: (Nombres)

Caracteristicas: Principalmente proactivos, con altos niveles de exigencia y superacion
continua, buenas habilidades de automotivacion, complementan su enfoque a los resultados con
una adecuada capacidad de analisis, estrategia y aportacion de ideas. En general tienen baja
tolerancia a la frustracion y puede costarles trabajo las relaciones sociales y la inclusién, se les

dificulta la comunicacion efectiva sobretodo la asertividad.

Principales recomendaciones: Metas medibles y cuantificables, suficiente informacion para la
toma de decisiones que sea concreta y directa, asi como reconocimiento, direcciones claras y

exigencia equilibrada. Requieren de liderazgos efectivos y con conocimiento.

e) Se presenta los resultados con base a la Figura 4.1. donde muestra de una forma mas
concreta, los comportamientos que lograron un cambio representativo con respecto a
la madurez del mismo. Este ayuda a identificar las actitudes, habilidades o necesidades
de desarrollo para continuar con el proceso de seguimiento y también identificar los

comportamientos ya alcanzados en el nivel de interdependencia.
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Tabla Comparativa de Conductas de Madurez de Equipo (Elaboracion Propia)

TABLA COMPARATIVA DE CONDUCTAS DE MADUREZ DE EQUIPO
NOMBRE DE LA EMPRESA
CONDUCTA Nivel 1.DEPENDIENTE Nivel 2. INDEPENDIENTE Nivel 3. INTERDEPENDIENTE
1 ACCIONES Reactivos Proactivos mal dirigidos Proactivos efectivos
2 | rEsponsaBILDAD | Responsables (sblo en Irrespansables Responsables
tareas inmediatas)
3 INTEGRACION CON EL | Se busca integracion con Mo integrados con el lider Integracién con el lider
LIDER el lider g 9
4 INTEGRACION DEL | La integracién puede ser | Existe sélo en subgrupos o B
EQUIPO 0 no consolidada silos quip g
5 REGLAS No hay claridad de reglas Hay impunidad No existe impunidad
: Barreras de comunicacién, Es efectiva la transmision
6 COMUNICACION Directa y repetitiva falta de escucha, no hay . . Y
recepcion de informacion.
acuerdos.
Deficiente (error en el S .
7 EFECTIVIDAD proceso por falta de Deﬂc‘enggfgg)cac"m de Total Efectividad
preparacién)
8 |TomA DE DECISIONES N_o existe si no Ees La hay, sin entende_r_e\ DEC|5|qnes responsables,
verificada por el lider impacto y responsabilidad conscientes y efectivas.
9 PRODUCTIVIDAD Sobre cargsf de frabajo D|V|5|o_n del t_rabajo sin Division del trabajo equitativa y
del lider alineamiento alineada
PRESENCIA DEL Se requiere la presencia ] Lider cercano sin requerir su
10 LIDER del lider para que las Lider ausente presencia para el funcionamiento
cosas sucedan del equipo
11 MOTIVACION Depende del lider Intermitente o no existente Intrinseca (auto motivacion)
ENTENDIMIENTO DE " L )
12 OBJETIVOS No hay entendimiento Objetivos individuales Objetivos comunes
13 MANE.JO DE Son resueltos por el lider (IIEOXI\:Eer?%Tggfegzpaenrgi Lo resuelven entre ellos y crecen
CONFLICTOS P parél\sis% a partir del conflicto
14 ADMINISTRACION DE | Depende de las tareas Defienden su Autoadministracion flexible y
LAS TAREAS gue designa el lider autoadministracion adaptable
15 ACTITUD Se viven como victimas Existe juicio y critica Positiva, propositiva y
constructiva
16 DELEGACION No se delegan Se delega sin supervision Se delega con supervision
responsabilidades
ESTILO DE -
17 LIDERAZGO Controlador Ausente Democrético y transformador
18 COLABORACION Colaboran S|rj salir de una | Compiten, no cplaboran entre Colaboran, no compiten enire i
zona comoda si
Depende de la
RESPUESTA AL comunicacion del lider . . -
1 CAMBIO (manipulacion de parte del PSS Adaptabilidad
lider)
20 CONFIANZA En procesq'de Mo existe confianza Equipos de alta confianza
construccion
No hay consciencia de su
21 RETRO- importancia, hay un bajo D ETER T Al v Retroalimentacion encaminada a
ALIMENTACION nivel de exigencia o no P mejora continua
existe
Planeacion deficiente por bajo Se le da importancia a la
22 PLANEACION No hay hslzbmdades de desarrollo de habilidades de planeacién, garantizando
planeacion (operativo) . .
comunicacion correcta ejecucion.
Se genera para beneficio Se permite y facilita la
No se permite 0 no surgen individual, Ia falta de aportacion de ideas a partir del
23 INNOVACION . P - - g comunicacion efectiva no p p
ideas de innovacidn h " consenso enfocado al logro de
permite el entendimiento de
. resultados
ideas innovadoras
24 AUTOESTIMA Baja autoestima En proceso de crecimiento Autoestima sana
Falta de autoconocimiento Nulo maneio de emociones
o5 INTELIGENCIA y autorregulacion. Las (baja téleranqa ala Manejo efectivo de sus
EMOCIONAL emociones dependen del ! - emaociones
frustracidn)
ambiente de frabajo
26 IDENTIDAD La identidad es con el No existe o es muy débil Identidad con la empresa
EMPRESARIAL lider no con la empresa v principalmente.

Figura 4.31.
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f) Resultados de la evaluacién del servicio de capacitacién, en el cual, permite identificar

la percepcidn sobre el programa en general, la formacién del instructor, los materiales

y los servicios complementarios que formaron la experiencia vivencial.

Ejemplo de Presentacion de Evaluacién del Servicio de Capacitacién (Elaboracion

Propia)

Observaciones

¢ Como te

parecio el
programa de
Capacitacién?

Evaluacion
técnica del
Instructor

Promedio de
sede y alimentos

Transportacion

83.8

91.8

83.5

82.5

El cumplimiento de objetivos fue significativo como uno
de los logros del programa de capacitacion, se
necesita incrementar el manejo del tiempo para

fomentar puntualidad en apertura y cierre del
programa.

Nos pidieron mas dinamicas; al ser un grupo grande

los tiempos de duracion se amplian y no podriamos

dedicarle el mismo tiempo a las retroalimentaciones
para generar la transferencia al aprendizaje.

Nos mencionaron que mucha gente no se entero de la
existencia de los autobuses, piden mayor informacién
al respecto.

Mencionaron que recomendaban la colocacién del
espacio del salon con mayor amplitud y otro tipo de
sillas para su comodidad.

Figura 4.32.

g) Se seleccionan fotografias mas representativas de las diferentes sesiones para entregar

una memoria de la experiencia la cual puede servir también con reforzador del

aprendizaje obtenido a lo largo del curso.
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Técnica Recreativa: Técnica Recreativa: La Isla
Saludos

h) En ocasiones se muestran andlisis obtenidos de baterias especiales como socio
gramas, crecimiento individual de liderazgo maduro, porcentaje de evaluaciones sobre

confianza personal, entre otros.

Se ha mencionado con anterioridad, varias aportaciones de diferentes autores donde
confirman que el cambio debe ser visto como sistema, es decir, que un programa de

capacitacion forma una parte importante del proceso de cambio pero no es la Unica.

Requiere de factores que empoderen el cambio como la organizacion, estrategias, planes
de incentivos, campafias de difusion, entre otros; la MCR, propone la medicion del cambio para
garantizar que se ha llegado al estado ideal o deseado tomando en cuenta todos estos factores
mencionados y asi garantizar que la necesidad de capacitacion bajo ese término no vuelva a

iniciar el ciclo o inicie con objetivos diferentes.

La aplicacion de evaluaciones se recomienda hacerla en diferentes etapas; al mes de haber
terminado el proceso de formacion, y después de manera mas esporadica a los tres, a los seis
meses y al afio de haber cubierto el programa de capacitacion.

4.6.1 Anédlisis de la personalidad utilizada por la MCR

El analisis de personalidad mencionado con respecto al enfoque preferente de
comportamiento y estrategias de efectividad personal, incluye tres posibles tipos de personas
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gue a su vez esta combinado con un estilo complementario que marca diferencias especificas

de comportamiento (Juarez, 2013).

a) Rojos o fisico-motrices
b) Verdes o emocionales

c) Azules o intelectuales

Identificar dichos comportamientos, ayuda al lider en primer lugar a ser empético con sus
colaboradores, a entender la forma como piensan y se comportan de manera predominante, es
decir, conocer de mejor forma las fortalezas y debilidades de cada integrante de su equipo; en
segundo lugar, reconocer el estilo de liderazgo que se desarrolla de manera preferencial, de
acuerdo a un enfoque especifico entre resultados, procesos y personas, buscando detectar la
estrategia personal mas baja para desarrollar y construir equipos mas equilibrados entre todos.

a) Rojos (Fisico motrices).

Se destacan por su preferencia por moverse, claramente segregan mas adrenalina, enfocan
su energia al movimiento, retan la autoridad, deciden a quien seguir, les gusta medirse con
personas mas fuertes que ellos para romper los limites. Se destaca un afan por controlar a las
personasy a las situaciones, siempre dan instrucciones, les gusta mandar, pueden tener un trato

rudo, son malos para fingir lo que sienten y se muestran francos.

Siempre tienen prisa, son impacientes, visuales o auditivos, mantienen un dialogo interno
permanente, evallan a las personas a partir de cuanta atencion les ponen cuando hablan, miden
todo el tiempo, les gustan los numeros. Prefieren actuar antes de pensar o sentir, pueden tener
problemas al expresar lo que sienten, no les preocupa el futuro, son optimistas por naturaleza
porgque estan muy seguros de sus capacidades, la seguridad y fuerza con la que hablan es una

caracteristica de los rojos.

Sus fortalezas principales son el autocontrol, seguridad, firmeza en sus decisiones,
inspiradores, desarrolladores, personas de retos, no se rinden, protectores, visionarios,
orientados a resultados; entre sus debilidades se encuentran, ser enojones, impacientes,
intolerantes, controladores, autoritarios, testarudos, desconfiados, agresivos, no escuchan,

coercitivos, lastiman a las personas que los quieren.
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Las fortalezas del jefe rojo o fisico-motriz, se basan en la efectividad individual que los
caracteriza, son personas que le agregan mucho valor a los negocios, tienen mucha energia,
pasan muchas horas en el trabajo o resolviendo algo para el trabajo, son personas muy
orientadas a resultados, disfrutan los retos, los emociona que les encarguen nuevos proyectos,
buscan siempre el reconocimiento de sus pares, de sus clientes y hace todo lo posible por ser
admirados por sus colaboradores. Son personas auto motivadas, optimistas, energéticas, que
contagian energia a sus colaboradores, no les gusta fallar, estan dispuestos a resolver problemas
propios y ajenos.

Tienen el control de sus areas, nada se les escapa, su mente esta habilitada para pensar en
sus pendientes dia y noche; duermen poco y ellos creen que esa es una condicién natural en
todos sus colaboradores; son personas sumamente responsables, le entregan toda su pasion a
su trabajo porque encuentran en él un espacio donde dar su maximo esfuerzo, y donde recibir
reconocimiento por sus logros. Son jefes inspiradores, demuestran con su ejemplo la efectividad,

son los primeros en dar un doble esfuerzo en los momentos que se necesite.

El elemento a desarrollar en esta pauta de personalidad es la capacidad para poner atenciéon
a otros, resulta que su mente va tan rapido que han decidido no escuchar a nadie porque les
representa una pérdida de tiempo. Son impacientes con las personas que llevan un ritmo
diferente al de ellos, son intolerantes con los errores, esperan que sus colaboradores les lean la

mente, no les gusta dar muchas explicaciones.

Tienen una necesidad muy fuerte de ser escuchados; se frustran cuando no pueden controlar
a otros, son esencialmente coercitivos, prefieren tomar todas las decisiones, les resulta muy
costoso confiar en otros, y lo hacen hasta que sus colaboradores les demuestren dos cosas: alta
efectividad en el cumplimiento de sus tareas (ningun error) y honestidad absoluta (ninguna

mentira).

Otras conductas observables es que pueden llegar a ser violentos en su trato, gritan,
demuestran su frustracion con gritos, amenazan con despedir a su gente, imponen por la fuerza
su voluntad, hacen énfasis en los errores de otros, 0 en su lentitud o en su falta de destreza;
suelen burlarse como mecanismo de integraciéon, es decir, agreden por agradar, les cuesta
mucho trabajo respetar las diferencias en los equipos, pueden llegar al acoso psicolégico o

mobbing.
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b) Verdes (Emocionales).

Se caracterizan por una alta inversion de energia en sentir, antes que pensar o actuar, estan
orientados a las relaciones personales, buscan la armonia de quienes les rodean, procuran
sentirse bien y hacer sentir bien a otros, pueden ser cambiantes ya que fluyen continuamente en
diferentes estados de animo, son muy agiles para hacer reir a otros, les gusta convivir, aprecian

conocer a nuevas personas y juntar grupos.

Se involucran emocionalmente con las personas que conocen, son mediadores, concilian los
conflictos, maestros del detalle, buenos para escuchar a otros, les gusta el chisme, saber lo que
otros no saben, son distraidos, no se dan cuenta de lo que pasa a su alrededor, no recuerdan
datos impersonales y no les importa el dinero. También pueden ser empéticos, sonrientes,
expresivos, conscientes de su lenguaje corporal, quinestésicos ya que el principal canal donde
perciben la realidad es a través del tacto, el gusto y el olfato, buscan placer.

Son expresivos, grandes seductores, saben decir a otros lo que quieren escuchar, no tienen
problema en mentir para hacer sentir bien a otro, son confiados, amigables, pueden ser
imprudentes e inocentes, altamente flexibles, no saben poner limites, la gente puede abusar de

ellos

Dentro de sus fortalezas se encuentran, la empatia, son detallistas, sociables, conciliadores,
saben escuchar, flexibles, apasionados, buenos conversadores, tolerantes, habiles en relaciones
publicas. Sus debilidades; chantajistas, victimas, irresponsables, inestables, chismosos,
depresivos, no saben poner limites, permiten ser manipulados para agradar, dependientes y

reactivos.

En el trabajo, al igual que en la mayoria de los contextos donde se mueve un emocional, se
convertira rapidamente en el mejor amigo, el confidente, el que conoce la historia de todos. Los
emocionales en el trabajo siempre estan listos para aligerar el estrés, para hacer una broma o
celebrar un cumpleafios. Se caracterizan por tener una alta actitud de servicio, lo que los hacen
sobresalir facilmente. Los quieren los clientes, los compafieros de trabajo, sus jefes, sus
colaboradores... basicamente construyen relaciones de mucha armonia. Son los mejores en

relaciones publicas, siendo la cara de la empresa en cualquier faceta, desde ventas,
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telemarketing, soporte, recepcion de quejas, y por supuesto esta actitud también se refleja al

interior de la empresa.

Son colaboradores y jefes muy cercanos, saben escuchar, se disculpan de inmediato después
de cometer un error, se preocupan por cumplir las expectativas puestas sobre ellos; son nobles
y flexibles, saben asumir las indicaciones y no les genera conflicto que éstas cambien de un dia
para otro. Evitan los conflictos, cuidan el ambiente laboral, son conciliadores naturales, siempre

tienen una sonrisa, y estan dispuestos a escuchar a quien tenga problemas.

Los colaboradores verdes deben cuidar dos elementos muy importantes en el &mbito laboral:

evitar los chismes y aprender a poner limites.

Los jefes verdes brindan reconocimiento todo el tiempo, se mantienen cercanos a Ssus
colaboradores, son buenos para escuchar todas las quejas y sugerencias. Son humildes, no les
gusta marcar diferencias con su gente, suelen integrarse e integrar a sus equipos facilmente.
Siempre tienen estrategias para hacer sentir bien a otros, son relajados, nunca regafian, son muy
pacientes, son democraticos, permiten espacios de decisién para sus colaboradores lo que les

ayuda a desarrollarlos rapidamente.

Ocupan el reconocimiento y el servicio como sus principales herramientas de influencia. El
jefe verde no escatima en elogios ni recompensas, busca generar identidad laboral con todos los
integrantes de su equipo. Estara alerta de celebraciones y juntas que le ayuden a generar
cohesibn en su equipo, les encantan las juntas formales e informales, para tener contacto con su

gente.

El jefe verde carece de estructura; definir una idea, transmitirla, implementarla y darle
seguimiento, les resulta una tarea tan complicada que generalmente fracasan en el intento, y
esto genera muchos problemas de seguimiento y disciplina en su equipo. Usualmente tienen
muchas ideas pero de forma dispersa, son confiados y les cuesta trabajo poner limites, para
tener un estilo mas equilibrado, necesitan definir reglas y procedimientos muy claros; después

respetarlos y hacer que se respeten.
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Son propensos a que sus colaboradores abusen de ellos o les falten al respeto. Pierden
autoridad facilmente y por su necesidad de afiliacion, pueden caer en la trampa de buscar

popularidad y amistad con sus colaboradores, lo que afecta gravemente las relaciones laborales.

c) Azules (Intelectuales).

Visten con sobriedad, personas reservadas, que no les gusta estar expuestos, prefieren
mantenerse en un perfil bajo, no sonrien, tienen un gesto serio o pensativo, les gusta tener
comentarios inteligentes, su sentido del humor puede ser irénico o dificil de seguir, no son agiles
para seguir las bromas de otras personas. Introvertidos, silenciosos, prefieren aislarse, les gusta
la soledad, tener sus propias cosas, cuidadosos en el trato, cuidan las formas, les gusta seguir
las reglas, hablan con serenidad, son respetuosos y les gusta hablar de los temas que conocen.

Les gustan las rutinas y el orden, leer todos los instructivos. Se informan del valor nutricional
de lo que comen. En esencia se la pasan pensando todo el dia, se preguntan todo, son

investigadores natos, si les surge una duda no descansan hasta saciar su curiosidad.

La frase de un intelectual es ¢sabes o no sabes?, valoran a las personas a partir de cuanto
pueden aprender de ellas. Sélo si alguien les demuestra un conocimiento profundo en algun
tema, entonces les interesa conocerlo. De ahi que en ocasiones son elitistas, tienen pocos
amigos por decision. Discuten todo, les gustan los debates, les gusta poner a prueba las ideas

de otros, en ese sentido, no les gusta perder una discusion.

Tener la razén es una necesidad muy fuerte para esta pauta de personalidad, asi que si no
les conceden la razon, se sentiran frustrados. Ordenan todo, se toman todo con mucha seriedad,
le dan importancia a la manera en la que hacen las cosas, compiten intelectualmente, son poco
hébiles fisicamente, apuestan toda su energia en los esfuerzos mentales, son lectores asiduos,
prefieren el cine de arte, porque el cine comercial les parece muy simple. Caen facilmente en la
trampa de hacer juicios de valor; creen tener la suficiente estatura moral para opinar sobre todo

y sobre todos.

Suelen ser perfeccionistas, lo que los lleva a obsesiones que pueden tornarse serias.
Generalmente se enojan cuando ocurre un error, los azules son los maestros para detectar

errores, nada se escapa a su 0jo critico; el asunto es que esta caracteristica se va agudizando
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con la edad y si no hay un buen nivel de madurez en la persona, se vuelven criticones, soberbios,
burlones, o simplemente, se amargan y van por la vida enojandose con todos los problemas que
encuentran y tratando de resolverlos mentalmente. Son mas pasivos que activos, esto provoca
gue en muchos casos donde han encontrado un error, simplemente caigan en criticarlo

severamente, frustrarse, y no hacer nada mas.

Son metddicos, y requieren de toda la informacién posible, y eso los vuelve lentos para tomar
decisiones, no importa si el tema es elegir una pelicula frente a la taquilla de un cine, o su carrera

profesional, siempre estan en duda.

Entre las fortalezas de los azules (intelectuales-racionales) se encuentran ser analiticos,
ordenados, respetuosos, prudentes, pacientes, previsores, observadores, les gusta ensefiar y
reflexivos. Las debilidades que generalmente se encuentran es que son soberbios, lentos,
inexpresivos, inflexibles, perfeccionistas, poco empaticos, miedosos, ansiosos, obsesivos y

juzgan a otros.

Los colaboradores azules tienen dos caracteristicas muy notables: suelen ser muy
responsables en su trabajo y suelen ser lentos; estas dos caracteristicas nacen de la misma raiz:

viven muy preocupados por lo que los demas puedan pensar sobre ellos.

Los racionales son perfeccionistas, les gusta cuidar los detalles de su trabajo, lo que hace
gue se gueden todo el tiempo necesario realizando una actividad hasta que les haga sentir
satisfechos. A esto se debe sumar que estadn muy interesados en demostrar que saben, entonces
se dedican a estudiar y especializarse en algo para poder demostrar activamente sus

conocimiento y ganar reconocimiento por ello.

Este animo perfeccionista se vuelve una de sus principales fortalezas cuando tuvieron el
tiempo necesario para realizar una tarea y sentir que qued6 como ellos querian. Pero también
es una de sus principales debilidades si no cuentan con el tiempo que quieren para ajustar los
detalles, entonces es donde aparece la lentitud a ojos de los que los rodean. Incluso facilmente
caen en pardlisis por andlisis; y pueden también sentir ansiedad ante situaciones donde no

cuentan con la informacién o experiencia necesaria.
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El perfeccionismo los vuelve exigentes consigo mismos, y esto, a su vez, los vuelve lentos
para tomar decisiones que parecen arriesgadas; atras del perfeccionismo estan las emociones
motivantes y limitantes de la personalidad en dos sentidos: por un lado, quieren recibir el

reconocimiento por sus ideas y por otro, le tienen miedo a la opinion de los demas.

Todo debe salir bien, no se permiten equivocarse, no les gusta ser vistos como personas
incompetentes. Tanto jefes como colaboradores suelen ser muy ordenados en el trabajo, son
serios y disciplinados, son colaboradores usualmente pasivos, que esperan a recibir

instrucciones y generalmente las cumplen con precision.

Son colaboradores discretos, confiables, que evitan enfrascarse en chismes, generalmente
rechazan el conflicto. Suelen ser muy disciplinados con la autoridad, a menos que su jefe no
demuestre que sabe lo que hace, ahi es donde aparece la rebeldia en los racionales, no les gusta
obedecer a alguien que ellos consideren tonto, con grados académicos menores o inferiores
intelectualmente, y por el contrario, se vuelven colaboradores muy leales ante lideres que les

demuestren niveles mayores de conocimiento.

Son personas muy confiables en el trabajo, les gusta resolver problemas que otros no lograron

resolver. Los motiva recibir reconocimiento por sus aportaciones y les gusta sobresalir.

Cuando son novatos en un puesto abriran todos sus sentidos para aprender a gran velocidad,
ocuparan horas extras para estudiar y saber todo lo que deben saber en el puesto. En ese
transcurso se mostraran humildes, opinardn poco, responderan de inmediato a todas las

instrucciones.

Cuando se sienten veteranos en un puesto, entonces su comportamiento se va al otro
extremo, y hacen exactamente lo contrario que cuando eran novatos: cierran su mente, dejan de
escuchar las opiniones de los demas, consideran que ya no hay nada que aprender (aunque
jamas lo reconoceran en publico), demuestran soberbia, quieren explicar todo el tiempo lo que
ellos piensan, esperan ser escuchados. Opinan sin parar aunque nadie les pida que lo hagan, de
hecho, este es un rasgo que pierden de vista frecuentemente: no saben cuando dejar de aportar

ideas y simplemente seguir instrucciones.
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Los jefes azules hacen un gran esfuerzo por ser congruentes, en este afan por ser bien
percibidos por los demas, cuidaran mucho su ejemplo y la opinién que otros tienen sobre ellos.

Su interés por ser congruentes es legitimo, no hecesariamente obedece a vanidad.

Un jefe azul es vanidoso y egocéntrico, le gusta ser admirado por lo que sabe o lo que es
capaz de resolver. Le gusta ser admirado por la gente y sentir que las personas a su cargo son
sus alumnos y creceran mientras convivan con él. Tienen una vocacion natural por desarrollar a
otros, son pacientes, confiados, cercanos y tolerantes. Cuando descubren el talento de sus

colaboradores, se dedicaran a hacerlo crecer como si fuera una misiéon en su vida.

Son maestros naturales, se han dedicado a perfeccionar su trabajo y lo muestran con
elegancia. Cuidan no equivocarse, lo que hace aspirar a ser como ellos a sus colaboradores
trabajar con un jefe azul. Son amables, evitan exagerar en sus regafos, en ocasiones mas de lo

necesario, pero prefieren apostar a que la gente merece otra oportunidad.

Son excelentes planeadores, les gusta crear formatos que le ayuden a la gente a no perder
de vista sus responsabilidades. Les gusta tener juntas con la intension de que los involucrados
eleven su criterio 0 tengan mas informacion. Les gusta explicar las cosas con precision para

evitar errores.

Los intelectuales que tienen gente a su cargo saben que tienen que mejorar algunas cosas
en mayor o menor medida: evitar sus demostraciones de soberbia y egocentrismo, su velocidad

y valor para tomar decisiones; sus juicios, sarcasmo y falta de empatia.

Se ha logrado identificar que la personalidad del lider con mayor nivel de influencia dentro de
un equipo, puede marcar un inconsciente colectivo con respecto a la personalidad del equipo; es
decir, si el lider es identificado con pauta rojo con verde; le dara prioridad a los resultados del
equipo y en segundo lugar a desarrollar a las personas; al ser la pauta azul la menos
desarrollada, el equipo mostrara comportamientos relacionados con procesos, estrategia,
escucha, andlisis (todos comportamientos ligados a la parte intelectual) con un nivel de desarrollo
mas bajo que los comportamientos y acciones relacionadas con la pauta roja y verde; a pesar de
poder contar con elementos del equipo con pauta azul, éstos serdn menos reconocidos y

tomados en cuenta; por lo tanto sus habilidades estaran limitadas por el lider.
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Es por esto, que la madurez de equipos, busca generar un equilibrio utilizando las tres
estrategias de efectividad bajo las fortalezas significativas de cada una de ellas aporta al

individuo y al equipo de trabajo.

4.6.2. Algunas observaciones de la MCR

La MCR, requiere de un tiempo de preparacion considerable para garantizar una operacion
eficiente, dirigida al cumplimiento de los objetivos planteados con anterioridad.

La creacién de la metodologia aplicada de manera especifica a cada poblaciéon genera un
programa que cuenta con una estructura estandarizada en cuanto a caracteristicas generales

pero requiere de mucha flexibilidad para poder adaptarse a multiples escenarios.

La MCR, se ha logrado aplicar en diferentes contextos o lugares en los que se encuentran:
instalaciones deportivas, hoteles, playa, selva, salones de conferencias y jardines entre otros,

puede convertirse en un recurso muy (til de formacion empresarial.

De acuerdo a la experiencia, se identifican tres indicadores esenciales que marcan la
diferencia significativa en la aplicacion de la MCR. Estos tres indicadores son: el presupuesto
gue se designe al proyecto, la experiencia de quien disefia y opera el programa de capacitacion
y las decisiones en términos de calidad que marcan un diferenciador en ciertos detalles a lo largo

del servicio.

Para poder entender mas a fondo los tres indicadores, es importante analizarlos por separado

y entender la manera como se interrelacionan.

Cuando el programa cuenta con el presupuesto adecuado, la MCR tiene la posibilidad de

lograr mayor alcance en términos de:

a) Contrataciéon de recurso humano de calidad y con preparacién profesional de alto nivel.
b) Compra y/o fabricacion de infraestructura con materiales de calidad, vistosos y

atractivos para los participantes.
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c)

d)

Contar con un espacio mas adecuado en términos de aplicacion de las técnicas,
montaje de equipo y escenarios que permitan mayor nivel de atraccion a la participacion
del individuo que asiste.

Contratacion de servicios de calidad como transporte, hospedaje, alimentacion,
hidratacion; los cuales impactan en el nivel de motivacién y estado ideal del recurso
humano contratado para la operacion del programa.

Capacidad para solucionar imprevistos en términos econémicos como: traslado del
equipo vy el recurso humano con anterioridad, contar con material de reserva, contratar

personal si se requiriera en el momento, etc.

El segundo indicador, que marca el nivel de operacion dela MCR es la experiencia que se

genera después de familiarizarse con las etapas del mismo. La cantidad de veces que un

facilitador se enfrente a la creacién y operacion de esta modalidad de capacitacion como en

cualquier especialidad, va ayudando a observar cada detalle, adaptarse con el tipo de

materiales y equipo, identificar la capacidad espacial en el montaje de la infraestructura,

conocer el perfil del recurso humano, etc.

A continuacion menciono algunos detalles que impactan en la MCR, al contar con

experiencia en la operacion del mismo:

a)
b)
c)

d)

e)
f)
9)
h)
i)
)

Contratacién del equipo de facilitadores al conocer su perfil profesional.

Contratacién del equipo de montaje al conocer su perfil personal.

Creacion de técnicas recreativas al conocer el objetivo de capacitacién y el sustento
tedrico que lo fundamenta como teoria.

Fabricaciébn o compra de materiales didacticos més funcionales, llamativos y de facil
transportacion.

Cotizacién del Programa de Capacitacion.

Capacitaciéon y motivacion del Recurso Humano.

Adaptacién del contenido del programa a diferentes poblaciones, espacios, clima, etc.
Control del presupuesto y contabilidad.

Se agiliza el proceso administrativo de fianzas, compras, cobranza, etc.

Contratacién de servicios confiables.
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El tercer y ultimo indicador que marca la diferencia para llevar a cabo el MCR es la calidad
del servicio nos referimos a identificar estandares de recursos humanos, materiales y naturales.
Un programa de capacitacién recreativa puede ser aplicado en diferentes niveles de calidad,
muchas veces, este nivel es marcado por el presupuesto, pero en otras ocasiones puede ser
resultado de la poca 0 mucha experiencia que se tenga en la organizacion de servicios de

capacitacion y eventos.

Cuadro diferenciador de calidad en términos de operacion (Elaboracién Propia)

NIVEL BASICO DE CALIDAD

NIVEL INTERMEDIO DE
CALIDAD

NIVEL AVANZADO DE
CALIDAD

Pelotas tamafio estandar

Pelotas tamafio playero

Pelotas de grandes

dimensiones

Delimitacion de espacio con

cinta banderin

Delimitacion de espacio con
banderas ancladas al piso

Delimitacion de espacio con
vallas forradas de lonas

impresas

Estéreo tamafio estandar

Sonido ambiental para espacio
delimitado o espacio cerrado

Sonido ambiental para espacio
abierto

Sin apoyo al facilitador para

voz

Uso de megéafono

Uso de micr6fono

Voluntarios con poca
experiencia con capacitacion

en sitio

Facilitadores con experiencia
en recreacion/ se aplica
capacitacion en tema tedérico y

capacitacion experiencial

Facilitadores con experiencia
en Recreacion y Capacitacion

experiencial

Transporte de material en

carro o camioneta

Transporte de material en flete

de carga

Transporte de material en

trailer

Uso de templete para
visualizacion de los

participantes

Uso de tarima para
visualizacién de los

participantes

Uso de escenario para
visualizacion de los

participantes

Impresion en hojas para

material de visualizacion

Impresioén de lonas para

material de visualizacion

Colocacién de mamparas

impresas para visualizacion

Uso de material de papeleria

como material didactico

Compra de materiales
didacticos llamativos ya

existentes

Fabricacién de materiales de
grandes proporciones,

creativos, Unicos en existencia

Figura 4.33.
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El cuadro indica los diferentes niveles en los que puede ser disefiado, organizado y operado
la MCR, finalmente, puede ser llevado a cabo de acuerdo a ciertas modalidades, siempre y
cuando se cumplan las dos fases del mismo, sin embargo, el impacto vivencial, de expectativa

y de calidad en términos de servicio si marca la diferencia.

La calidad esté intimamente relacionada con la experiencia y el presupuesto que se designe,
esto es, se puede contar con el presupuesto requerido para invertir en materiales y equipo de
primera calidad, pero si no se conocen las diferentes opciones de fabricacion, los proveedores
necesarios o la experiencia de haber utilizado dicha infraestructura, tampoco garantiza acceder
a ese nivel de calidad.

4.7.-Conclusiones

El esfuerzo de éste capitulo fue dirigido a explicar de manera mas especifica el origen y
justificacién de la Metodologia de Capacitacion Recreativa (MCR), la cual, se presenta como la
principal aportacion de ésta investigacion, con el objetivo de explicar de manera detallada las dos
fases que la componen. La primera denominada Fase de Definicién, la cual agrupa la informacion
especifica de la organizacion y en especial de las necesidades del grupo con el que se pretende

desarrollar a través de la formacién experiencial.

Lograr una definicién detallada del estado actual del equipo, a partir de sus caracteristicas
esenciales, determina parte del éxito de la segunda parte denominada Fase de Aprendizaje; en
esta parte de la metodologia, la creacion de la intervencion requiere de especial cuidado para
poder elegir la estrategia, contenido y acciones mas efectivas para alcanzar el objetivo de

capacitacion del programa.

El capitulo muestra un interés importante en presentar la evaluacion del programa como una
parte medular de la MCR, ya que la transferencia del aprendizaje deberda comprobarse a partir
de la observacion sistematizada de las conductas seleccionadas, las cuales, tendran que
reportarse en un documento final donde compruebe el crecimiento del equipo hacia un siguiente

nivel de madurez, dejando un analisis que facilite al lider y al equipo entender sus
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comportamientos mas significativos y el seguimiento que requieren de acuerdo a su naturaleza,

estructura y evolucion.

A partir de haber mostrado con detalle la metodologia aqui propuesta, se vuelve necesario
para el siguiente capitulo, el realizar un andlisis de caso ya que los resultados que se obtienen
de una implementacién en campo, ayudara a dispersar dudas de su operatividad y alcances con
respecto a la efectividad de la MCR y su relacion con la madurez del equipo.
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5.1.- Introduccidén

Después de haber mostrado los componentes de la Metodologia de Capacitacion Recreativa
(MCR), ahora es necesario presentar el caso practico que ayude a comprender de forma mas
detallada cada uno de los pasos por los que la formacion experiencial a través de la recreacion
y la dinamica de grupos sirven como medio de formacién en desarrollo humano dentro del &mbito

laboral.

El objetivo es mostrar desde la experiencia del instructor, la forma como toma el proyecto de
capacitacion experiencial y le va dando vida a las diferentes herramientas durante todo el proceso
de creacion, intervencién y evaluacion; aportando a través de ésta metodologia, una propuesta
nueva de capacitacion recreativa para el campo de la formacion especializada en el adulto y
dirigida a incrementar el nivel de madurez individual y del equipo.

Como caso practico, se ha seleccionado una Institucién sin fines de lucro con la cual se ha
trabajado durante el 2014, presentando todo el proceso que se realiz6 utilizando la aplicacién de
la MCR.

El motivo por el cual fue seleccionado el Hospital de Salud Mental de Tijuana (HSMT) se
determind a partir de ser un caso actual, la segunda es por el giro que esta institucién representa
como parte del desarrollo humano de forma integral donde utiliza la recreacion como un medio
terapéutico, en tercero porque su objetivo es la calidad de vida el cual es parte intrinseca del
ocio, la cuarta por ser un caso donde el programa de capacitaciéon fue aplicado utilizando las dos
fases de la MCR; y por ultimo, porque se pretende continuar con el seguimiento del proceso
permitiendo establecer una linea de accion a futuro que arroje con esto la medicién y continuidad

del caso.

5.2.- Datos generales del Hospital de Salud Mental A.C.

El Hospital de Salud Mental de Tijuana (HSMT) es una asociacion civil cuyo objetivo principal
es ayudar a las personas con padecimientos mentales a mejorar su calidad de vida por medio de

la atencion psicologica y psiquiatrica, alcanzando de esta forma una pronta rehabilitacion.

323



Ofrecen a los pacientes y a sus familiares la garantia de ser lideres en tratamientos
psiquiatricos en el pais, contando con un cuerpo de médicos con alta preparacién, certificados
en diversas especialidades como psiquiatria, medicina integrada, neurologia etc. cuentan con
subespecialidades en psiquiatria de nifios y adolescentes, psiquiatria de enlace y psicogeriatria;
asi como un equipo de psicélogos, enfermeras y médicos generales reconocidos a nivel

internacional.

Dentro de los servicios que ofrecen se encuentran:

Urgencias

Para una atencion inmediata se cuenta con médicos especialistas en urgencias psiquiatricas
las 24 horas, todos los dias del afo, recibiendo nifios, adolescentes y adultos que atraviesan un
momento de crisis y cuyo tratamiento no puede esperar.

La valoracion médica ayuda a canalizar al paciente a los diferentes servicios como consulta

externa, hospital de dia, hospitalizacion o a otras unidades de atencion.

Hospital de Dia

El Hospital de Dia es un servicio que tiene como objetivo el reintegrar al paciente a la sociedad
mediante terapias que lo ayudan a tener un conocimiento sobre sus sintomas, comprende tres
principales actividades que junto con el seguimiento de manera constante del tratamiento
psicoldgico, buscan evitar reingresos a hospitalizacion y al mismo tiempo una mejor calidad de
vida para el paciente, mejorando sus relaciones sociales en un ambiente laboral, familiar y

personal, teniendo como resultado una vida completamente funcional.

a) Terapia ocupacional: Consiste en la realizacion de actividades tales como
manualidades o artesanias con el fin de que el paciente aprenda nuevas destrezas y a
Su vez estas le ayuden en su proceso terapéutico y a la reinsercion laboral ya que se
trabajan factores como las habilidades manuales, seguimiento de instrucciones, logro de

objetivos y trabajo en equipo.

b) Paseo Terapéutico: Es una actividad que complementa el tratamiento que se otorga

dentro del servicio de Hospital de dia, consiste en llevar a un grupo de pacientes a recorrer
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lugares cotidianos en donde puedan realizar actividades comunes gue les ayuden en su
rehabilitacién y permitan luego de un periodo de tiempo su reinsercién social. Estos
habitos saludables le proporciona a los pacientes habilidades para la vida diaria,
mejorando de esta forma su calidad como persona y evitando el aislamiento. En el paseo
terapéutico se visitan lugares que van desde los parques y &reas deportivas hasta

museos e incluso la playa.

¢) Habilidades Cognitivas: La rehabilitacion cognitiva consiste en el fortalecimiento de
procesos psicoldgicos tales como la atencion, memoria, funciones ejecutivas (planeacion,
control de impulsos, abstraccion, etc.) mediante técnicas lidicas, gimnasia cerebral y

programas neuropsicolégicos especificos.

Hospitalizacion

En esta area se recibe a pacientes con problemas psiquiatricos agudos, que requieren
tratamientos directamente supervisados por los médicos hasta conseguir la estabilidad fisica y
emocional de la persona. En el HSMT se sabe que cada padecimiento se manifiesta de forma
distinta de acuerdo a la edad y genero de las personas por eso, se cuenta con médulos para
nifios y adolescentes, adultos diferenciados por género y cuidados especiales.

En cada médulo los pacientes son valorados y se les realizan los exadmenes de laboratorio y
gabinete, necesarios en la elaboracion de un diagnéstico certero y pruebas psicoldgicas que
indican a los profesionales el mejor camino hacia la recuperacion del paciente; se les aplica
también tratamiento farmacolégico y se les incluye en psicoterapia individual, grupal y familiar.
También participan en terapias de rehabilitacion y recreativas como: musica, danza, yoga,

horticultura, deportes, pintura, manualidades.

En el HSMT se busca un tratamiento integral que incluye cuidar el entorno en el que el
paciente se desarrollara una vez fuera de las instalaciones, por esta razon se imparten platicas
psicoeducativas a los familiares con el afdn de sensibilizar y dar herramientas utiles sobre el

trato en casa.
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Electroencefalograma

El Electroencefalograma (EEG) es una prueba no invasiva que permite estudiar la actividad
eléctrica cerebral. Gracias a él se pueden diagnosticar enfermedades como la epilepsia, algunos

trastornos del suefio o demencias, entre muchas otras.

Consulta Externa

En esta area se recibe a los pacientes que vienen por primera vez, aqui se brinda atencion
psiquiatrica y psicolégica a nifios, adolescentes y adultos, se realizan valoraciones iniciales a los
pacientes que lo solicitan 0 que son referidos de otras unidades de salud y es en donde los
pacientes contintan sus tratamientos de forma ambulatoria una vez que fueron dados de alta del
area de Hospitalizacion. El objetivo es realizar un diagnéstico probable y dar seguimiento en los
diversos servicios que brinda el HSMT, consiguiendo que el paciente logre una mejor calidad de
vida y la adaptacion e integracion global.

Cuidados Especiales

Servicio que se ofrece con la intencibn de proporcionar un tratamiento integral y
multidisciplinario a las personas que presentan dependencia a sustancias y trastornos mentales,
desde una perspectiva psicoeducativa, facilitando al paciente la posibilidad de aprender un nuevo

estilo de vida ligado a la abstinencia.

El objetivo de la UCE (Unidad de Cuidados Especiales) es el dar contencion hospitalaria al
paciente, partiendo de que el internamiento es un medio de duracion limitada, en el que se
pretende que la persona adquiera las estrategias necesarias para facilitar la integracion a la vida
social, familiar y laboral. (Tratamiento psiquiatrico y psicolégico en un ambiente ameno y

controlado).

Terapia Electro convulsiva

Actualmente, la Terapia Electro convulsiva (TEC) es considerada un tratamiento efectivo para
pacientes con trastornos psiquiatricos severos que no responden al tratamiento farmacolégico.
Es un procedimiento seguro realizado bajo anestesia general y cuyo beneficio es determinante

en el tratamiento del paciente susceptible a este servicio.
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Nifios y Adolescentes
El objetivo de este espacio es proporcionar apoyo a nifios, adolescentes y sus familias durante
los periodos de crisis emocional y/o conductual, en un ambiente terapéutico y altamente
estructurado con la finalidad de la reintegracion a la vida familiar, social y escolar.

Se atienden pacientes que van desde los 6 a los 17 afios que previamente seran valorados

por un psiquiatra quien determinara su Hospitalizacion de acuerdo a su diagnéstico.

Pruebas Psicodiagnosticas

El Psicodiagnéstico clinico consiste en la aplicacion de pruebas psicolégicas mas entrevista
clinica, entre las pruebas psicoldgicas encontramos test proyectivos, test psicométricos y de

inteligencia y se aplican de acuerdo al motivo de consulta.

En el area infantil la valoracién psicolégica se enfoca en las principales areas del desarrollo:
madurez, inteligencia, aprendizaje y emocional, lo cual resulta indispensable para elaborar un
plan de trabajo, incluyendo en algunos casos interconsulta con un equipo multidisciplinario y

proporcionar sugerencias para los padres y maestros cuando asi lo amerite.

5.3.- Descripcion especifica de la fase de definicion de la MCR.

El proyecto de formacion experiencial aplicado al Hospital de Salud Mental de Tijuana HSMT,
inicié a partir de que el &rea administrativa, la cual es responsable del recurso humano que labora
en dicha institucion, identificO una necesidad importante sobre la retencion del personal

administrativo y el &rea médica.

El crecimiento del HSMT en los udltimos afios se ha ido incrementando de manera acelerada
y existia el temor de no poder contar en un futuro con el personal calificado para dar servicio a
tanta demanda de la ciudad y del estado. La rotacion del personal bajo la percepcién de la

Direccion Administrativa y Médica, estaba siendo generada principalmente por un nivel deficiente
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de clima laboral y por un exceso de trabajo identificado a partir del incremento de la demanda y

la baja cantidad de empleados que laboraban en la asociacién.

A partir de ésta necesidad, buscan la contratacion de una empresa especializada en la
formacion de equipos, la cual, pudiera presentar una alternativa de soluciéon a la principal

problematica aqui presentada.

5.3.1. Diagndstico del caso

El diagndstico se recoge a partir de diferentes momentos, el primero con base a la entrevista
de los principales lideres del equipo al cual se le aplicara la MCR utilizando el formato de
Diagndstico representado en la figura 5.1.

La siguiente informacién utilizada también como diagndéstico a nivel grupal, se aplica durante
la primera sesion de intervencion denominada evaluacion previa, su explicacion se muestra en
el apartado 5.5.1 realizadas tanto de los miembros del grupo (figura 5.8) como de los instructores
(figura 5.9) y en el apartado 5.5.10.e se recogen los correspondientes al finalizar la intervencion

(del grupo figura 5.40 y la otra 5.41).
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Formato de Diagnéstico MCR (Elaboracion Propia)

ENCUESTADOR

Kathia de las Nieves Presno Ozaeta

COORDINADOR DE PROGRAMA

Kathia de las Nieves Presno Ozaeta

FECHA DE OPERACION

Agosto de 2014- Diciembre de 2014

EMPRESA Hospital de Salud Mental de Tijuana A.C.
ANTIGUEDAD DE LA EMPRESA Constituida desde el 5 de septiembre de 2007
CANTIDAD DE EMPLEADOS Entre 100y 150 personas

INDUSTRIA O SERVICIOS

Salud

CONTACTO *No se presenta por ética de la empresa
CARGO Directora Administrativa
TELEFONO *No se presenta por seguridad de la empresa
MAIL *No se presenta por seguridad de la empresa

PERSONAS POR ENTREVISTAR

*No se presenta por ética de la empresa

AREA DE LA EMPRESA

Personal Administrativo y Médico

CARGOS

Directivos y Gerentes

RANGO DE EDADES

25-60 afios de edad

PARTICIPANTES CON CONDICIONES
ESPECIALES

No

NIV EL DE EVOLUCION DEL GRUPO

Media ( 1 a 3 afios)

TAMARO DEL GRUPO

Mediano (17 personas)

NIVEL DE DIFICULTAD DE LAS TECNICAS

Nivel O al 3

ESTILO DE LIDERAZGO PREDOMINANTE

Controlador / Ausente (Alejado del conflicto)

NIVEL DE MADUREZ DEL EQUIPO

Dependiente / Independiente

DURACION DEL PROGRAMA

40 horas (2 sesiones de 4 horas al mes)

SITUACION ACTUAL (VISION GENERAL) Visién de RH ( Administracion) y Vision del lider:

El equipo muestra una falta de responsabilidad ante su papel protagénico como equipo de lideres, se identifica que el nivel de
compromiso no es el adecuado para los retos que la institucién presenta a partir de su crecimiento permanente. Muestran conflictos de
integracién, comunicacion y trabajo en equipo. No existe un entendimiento frente a la visiéon del lider, son dificiles las tomas de
decisiones en las diferentes areas por la evasion de responsabilidades y control desde el liderazgo.

Crecimiento acelerado de la Institucién, incremento de pacientes y falta de personal médico para su atencién, actitud negativa para
subsidiar la demanda, queja frente al exceso de trabajo, falta de armonia en el clima laboral, rechazan la responsabilidad sobre las
tomas de decisiones y no hay un entendimiento entre la parte Administrativa y la Médica.

Expectativas de RH

Incrementar la integracién, mejorar la actitud y participacion, desarrollar habilidades de comunicacién para evitar conflictos y generar
acuerdos, desarrollar mayor responsabilidad y flexibilidad frente a los cambios. Mayor Expectativas.

Lider del Area

Incrementar la productividad, desarrollar habilidades de liderazgo, mejor ambiente del equipo, incrementar el nivel de madurez del equipo

proactividad.
Expectativas del equipo

Mayor entendimiento entre todos, mejor ambiente de trabajo, desarrollar habilidades de liderazgo, permitir las tomas de decisiones,

entendimiento del conflicto con soluciones para todos.

El estilo de liderazgo esta generando un equipo dependiente en base a las tomas de decisiones, responsabilidad y madurez personal.

La ausencia o alejamiento de poder, no permite el entendimiento de los conflictos, generando independencia; se ve reflejado en la

actitud, juicio, critica y falta de negociacion entre las partes

Programa de Capacitacion Vivencial a largo plazo, iniciar con una duracién 40 horas de acuerdo a los temas requeridos de forma
inmediata con el fin de acompafar al equipo en una etapa de independencia y acercar a la interdependencia.

Figura 5.1.
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5.3.2. Objetivos determinados

El programa se denomino “Formacién de Liderazgo Maduro”.

El objetivo central de esta propuesta es apoyar al equipo de lideres del Hospital de Salud
Mental de Tijuana, en un proceso de capacitacion continua para generar y fortalecer habilidades
en todas las personas que tengan gente a su cargo enfocado principalmente a:

a) Desarrollar, a través de un programa vivencial tedrico-practico, un equipo de
lideres méas consciente de la necesidad de su crecimiento en términos de
habilidades, actitud, responsabilidad y madurez; haciendo hincapié en su papel
protagonico en el proceso de transformacién y crecimiento organizacional.

b) Proporcionar las herramientas necesarias para formar lideres transformadores
gue faciliten y promuevan de manera congruente la madurez de sus equipos para
impulsar a la interdependencia (maximo nivel de madurez).

c) Crear habitos relacionados con las diferentes competencias que requieren los
lideres maduros, con foco especial en las dos areas definidas como primordiales:
Confianza y Comunicacion.

5.3.3. Temporalidad

El programa fue definido para 40 horas de capacitacion, distribuidas en sesiones quincenales
de 4 horas, dando como resultado 5 meses de duracion del proyecto. A pesar de que el equipo
requeria de una mayor cantidad de horas de formacion por el nivel de madurez y las
problematicas que se detectaron durante el diagnéstico, la reglamentacion del HSMT indica que
por politicas administrativas de la asociacion, los proyectos no pueden rebasar el afio en el que
se toman las decisiones sobre el presupuesto ya que la mayor parte de los recursos son
financiados por el gobierno de Baja California, dichos recursos son asignados en los primeros
meses del afio y hasta ese momento saben si contaran con el capital suficiente para poder invertir

en servicios de capacitacion.

Por éste motivo, el programa se presento en julio del 2014, iniciando su operacién en agosto

y finalizando en diciembre del mismo afio.
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5.3.4. Poblacioén

El programa fue operado para 17 participantes pertenecientes al area administrativa y
personal médico de la institucion; todos con gente a su cargo determinando asi su posicién
jerarquica y necesidad de habilidades de liderazgo. Se encontraron en un rango de edad entre

25y 60 afios de edad, con una media de 40 afios.

El nivel de evoluciéon fue medio ya que el equipo estaba conformado en su mayoria por gente
gue tiene entre 1y 3 afios de antigiiedad; el tamafio del grupo fue mediano entrando en el rango
de 16 a 30 participantes y el nivel de dificultad promedio para operar las técnicas fue determinado
de dificultad muy baja y baja, conforme fue avanzando el programa y empoderandose el equipo
se fue incrementando el nivel de dificultad hasta llegar al nivel 3, ya que un equipo de lideres

requiere de mayor nivel de exigencia que un nivel operativo.

5.3.5. Espacio o lugar del evento

El Hospital de Salud Mental, fue el lugar donde se realizaron las intervenciones ya que por
ser una Institucién de salud, el personal no podia separarse de su sede para evitar algin
imprevisto de seguridad con respecto a los pacientes. Las instalaciones contaron con dos
espacios, un auditorio con sillas ancladas al piso y una zona al aire libre con carpa de lona, el

cual permiti6 la operacion de las actividades recreativas sin problema.

5.4.- Descripcidn especifica de la fase de aprendizaje

Esta etapa requirié de diferentes juntas con personas claves del HSMT, con el objetivo de
realizar un diagnostico el cual incluyera la percepcion de las diferentes areas que dirigen a la
asociacion. A partir de éstas entrevistas, se determind iniciar con un programa de capacitacion
vivencial dirigido al equipo de lideres de todas las areas del Hospital con el objetivo de lograr un

cambio radical en la cultura de la organizacién a partir de los colaboradores con mayor nivel de
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influencia en la organizacién, y con esto incrementar el nivel de madurez impactando en todos

los equipos que conforman a la organizacion.

La cotizacion fue presentada, negociada y aceptada a través de la firma de un contrato que

se presenta en el anexo de la investigacion. (Anexo 1.)

5.4.1. Estado actual relacionado al nivel de madurez del equipo
El nivel de madurez Independiente fue determinado a partir de la entrevista de diagndstico e

indicado en la Tabla Comparativa de Niveles de Madurez aqui presentada. Se marca la conducta
gue fue detectada al inicio del programa de capacitacion vivencial.
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Tabla Comparativa de Conductas de Madurez de Equipos (Elaboracion Propia)

TABLA COMPARATIVA DE CONDUCTAS DE MADUREZ DE EQUIPD

HOSPITAL DE SALUD MENTAL DE TLIUANA 5.C.
EQUIPO DE LIDERES

COMDUCTA Mivel 1.DEPENDIENTE Hival 2. NDEPENDIENTE HNiwel 3. INTERDEPEMDIENTE
1 [ACCIONES Reacivos Proacifvos mal drigidos Proacivos efeciivos
IMEEpOrEa0E (000 & Ereas
2 |RESPOMSARBILIDAD (Inmedists) Imespansabies Rasponsanios
HTEERALCH
3 |ILUDER) S busca Integracion con &l lider | No integracces con e lider Imegragion con e lider
NTEGRALCIOH 3 EET0 N0
4 |iRUPD) consoldada S0 £ SUDGRIPDS 0 5hos Equips Imagrado
= |REGLAS Hay Impurigad Hay Impuricad MO EEEE ImpUnicad
Imala Tansmistn y
6 |COMUNICACZION Directa y rep=tiiva T¥D SCLRETTOS. M2eepciin de Infmacin.
7 [EFECTIVIDAD Dedrionis (enor en o piocesn) (Deficenta Ustficackin de emores) Total Efectvidad
TOMAS OE Fi EWS1E 51 N0 £5 Wereaaa por & | . BN ENfEngeT ¥ DecEInes responeaties, |
& |DECISIONES ey EEporEatidas COrsCientes y ef2ehvas
CRvERn del oo equiahvay |
9 |PROCUCTIVIDAD ‘Sobre carga de frabajo delliser | Division del trabajo sin alneamiento alneado
Lider cercang S FEquenr su
COHESIKON DEL Presensa del lids paE que 35 3 2l
10 (LIDER CO535 SUCEdan Lider ausems funcionamients del equipo
1 [ MCTTVACICN Depende o8l lider Imermitenie o no exisisnte INFIrSECa (A0 mathvacion)
12 | CEJETIVOS Mo hay entendimianto Chjetives Indhidualss Chjetivos comunes
WAHEICTE
13 [CONFLICTCES Resleios por 2 lider Peamanens (1o viven en c30s) Crecen a partr del confien
FOMIFISTRACION  |Depende oe [a5 [deas que Aadmineracon lesoe y |
14 |DE LAS TAREAS designa = |kier Deefienden s aunoadminisiragion adapiabie
Foalliva, proposivay |
15 |ACTITUD WicZima Julgio y crifica consinctiva
16 |DELEGACION MO == delega ZE delega Sl supevEn T delega oo BUpEiEion
[ [ESTILOOE
17 |UDERAZGD Commizdor | condisscendisnis Auseie | pamilo Democraiico y ansiommador
CO@ERran & sal O Und Zona
18 [COLABORACION comoda Compiten, no coiaboran ente sl Colanoran, nd comgiten entre 51
[~ [FECFUESTR AL  [Depends o |3 comunicacion o=
10 | CAMEID ol | meniputscion) Resktenci Adaptabilidad
o0 |COMFLIAHES EN procesD 02 CONSTuCEon Mo extse comanza Exuipces 02 3l confanza
[ |RETRO- Fetrealimentzcken encaminada 3|
H |ALIMEMTACION Ho hay consciencia o no existe e o toman todo 3 ko personal mejora continua
% e (@ Imporianciaa @
Mo hay habilidades de planeadion |Planeadion deflcieme por bajo Sesarmilo |pianeacion, garsnizanda
22 | PLAREACION |operai) de hablidades de Comunicackin COMEcta Sjeciin,
S permiia y faclia b aportscitn
Mo 52 DEMMRS 0 Mo SURgEN ldeas de ideas 3 panir del consenso
23 | INMOWVACION de Innoacian e QencTa para bensficio Individual efocado 3l lngr de resutados
24 |AUTOESTIMA Sala anoestima En pmcaso die crecimiemin Alrnestima sana
TELIGENCT Tala Je Snocon ] o 3 o TEEE
25 | EMOCICNAL Ellieae HE e ay] IDierancia a la Mustr=adon) EMOCIINes
ICERTIDAD [dentidad con @ emreea |
25 |EMPRESARIAL La genera o lider |mem|auesm:ydetl pencipaiTeante.

Figura 5.2.
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De acuerdo a la informacién que ésta tabla describe, el equipo presenta ciertas conductas
aun dependientes; sin embargo, la independencia representa la mayor cantidad de respuestas.
Esto determiné los temas, objetivos, técnicas recreativas seleccionadas y la direccion del
procesamiento de la MCR para crear una intervencion dirigida a crecer al equipo hacia la

interdependencia.

5.4.2. Contenido del Programa de Capacitacion Experiencial

El Programa de Capacitacion Recreativa seleccioné el orden de temas aqui mencionados, ya
gue se requeria construir desde la base de integracién para poder alcanzar la segunda etapa
denominada comunicacion. Este fue el programa presentado y el que se llevé a cabo durante los

siguientes cinco meses de intervencion.

DESCRIPCION DE PROGRAMA ETAPA 1. INTEGRACION Y CONFIANZA PERSONAL
(Elaboracion Propia)

1. Integracion del Fortalecer la integracion como la base para construir 8 horas
equipo confianza dentro de cualquier organizacion; el fortalecerlo en

un equipo de lideres, genera alineamiento, solidificando una

nueva cultura organizacional mas funcional.

Establecer lineamientos y reglas claras para todos, para

fortalecer la sinergia de todo el equipo.

2. Construyendo mi Identificar los componentes que generan un elemento del 4 horas
credibilidad como equipo confiable y trabajar en cada uno para impactar en la

miembro de un influencia.

equipo. Generando Conocer herramientas que favorecen la confianza

confianza organizacional para impactar en la rapidez, calidad, bajo

costo y crecimiento como equipo.
Desarrollar una confianza Inteligente

3. Responsabilidad Identificar el poder de la influencia para impactar en el equipo 4 horas
personal, actitud y de trabajo.
mejora Conocer la teoria del triangulo dramatico basado en la

autoestima y la manipulacion como comportamiento

disfuncional.

Ser responsable de la zona de poder para impactar en la
conciencia personal sobre los comportamientos individuales.
Entender que la actitud es el reflejo de las creencias

Figura 5.3.
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DESCRIPCION DE PROGRAMA ETAPA 2. COMUNICACION EFECTIVA (Elaboracion

4. Confianza en las
Relaciones.

5. Comunicacion
efectiva

6. Vision unificada y
estrategia

Propia)

Hacer conciencia de que las conductas favorecen o afectan 8 horas
las relaciones personales del equipo; tomando como base la
confianza.

Aplicar las 5 conductas que ayudan a desarrollar la confianza
en las relaciones y dependen del caracter de la persona (el
no desarrollarlas, genera que la confianza se pierda
facilmente). 1. Hablar claro 2. Demostrar respeto 3. Crear
transparencia 4. Corregir errores 5. Mostrar lealtad

Aprender las 5 conductas que ayudan a recuperarla
confianza en las relaciones y dependen de las competencias
de la persona (el desarrollarlas, genera la recuperacion de la
confianza) 1. Presentar resultados 2. Mejorar 3. Afrontar la
realidad 4. Claridad de expectativas 5. Practicar la
responsabilidad

Aplicar herramientas de comunicacioén efectiva a partir de 8 horas
personalidades diversas, supervision y confirmacion de

acuerdos.

Hacer conciencia de los diferentes niveles de escucha.

Practicar la asertividad como la habilidad de comunicar lo que

pienso y lo que siento de manera propositiva y constructiva.

Desatrrollar lideres con la misma vision a futuro, desde la 8 horas
cultura, el alcance de objetivos y la estrategia unificada.

Habilidades de planeacion en equipo para el logro de

objetivos

Figura 5.4.

5.5.- Reporte de evaluaciones y resultados de cambio obtenidos a partir de las

intervenciones.

El contenido de la investigacién, fue presentando los diferentes componentes que la MCR
requiere para su creacion, implementacion y evaluacion, los siguientes apartados nos sirven para
mostrar de manera préctica, la forma como todo el sustento se utiliza en la operacion directa en
campo, presentando un analisis minucioso de la interrelacion de la Fase de Aprendizaje y la
forma como el analisis a través de la observacion, nos sirve para generar adaptaciones a las

técnicas recreativas y su relacion con el contenido de aprendizaje para lograr el objetivo del

programa aqui detallado.
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Cada sesidén arroja informacién especifica la cual debe ser medida, registrada y relacionada

para lograr la continuidad de la construccion efectiva del equipo a su siguiente nivel de madurez;

en el caso seleccionado, las sesiones seran presentadas bajo la siguiente estructura:

a)

b)

f)

9)

Contenido teédrico de la sesion, la cual utiliza el instructor como medio de preparacién
sobre la informacién necesaria, la cual corresponde al tema a tratar. Al mismo tiempo,
puede utilizarse como base para disefiar diapositivas de soporte después de realizar el
procesamiento de las técnicas recreativas seleccionadas para dicha sesion; y por altimo,
ayudan al instructor a dar soporte a posibles preguntas del grupo con respecto al tema.
Carta descriptiva, programa detallado donde muestra la duracion de cada actividad, la
descripcion de cada técnica recreativa seleccionada, el tema central y los objetivos de
aprendizaje de cada etapa del programa de ese dia.

Formatos utilizados en la sesion, en caso de haber utilizado formatos de medicion, seran
presentados en éste apartado para conocer el objetivo de su implementacion de acuerdo
al momento de formacion en la que fueron utilizados.

Check list de materiales, se presenta el formato original con el cual se le dio control al
material y equipo utilizado en cada sesion.

Desarrollo y conclusion de la intervencion, aqui se presenta el registro de la observacion
generada por las técnicas recreativas, los resultados cualitativos y cuantitativos de los
diferentes instrumentos de medicion y el analisis conductual de los mismos, los cuales
impactaron en la adaptacion de las técnicas recreativas seleccionadas para las sesiones
consecutivas dependiendo de los resultados y cambios detectados en las diferentes
etapas del caso.

Observacion individual, se utiliza una tabla que presenta de forma especifica, los
comportamientos mas importantes de cada participante en cada sesion, con el objetivo
de llevar un registro de su posible proceso de cambio, mismo que se presenta en el
reporte de resultados para apoyar el seguimiento de desarrollo individual.

Material fotografico, se eligieron algunas fotografias tomadas durante cada una de las
sesiones con el fin de mostrar de manera mas gréfica algunas técnicas recreativas asi

como medio de evidencia de la implementacion.
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5.5.1. Sesion 1. Rompe hielo e integracion de equipos

a) Contenido teorico de la sesion 1.

Dentro del crecimiento como persona en un grupo, la teoria de la personalidad de Rogers
(2011), gira alrededor del concepto de persona como el individuo y como totalidad, en términos
fisicos como psicologicos. Esta teoria postula que cada persona tiene una capacidad natural
para desarrollarse; un desarrollo positivo ocurre mas facilmente cuando a una persona se le
proporciona un ambiente psicolégico adecuado. Es por esto que mediante encuentros entre unos
y otros en el grupo, la tendencia a auto actualizarse de cada persona empezaria a surgir con
mayor rapidez.

La estructura de la personalidad segun Freud dice que se compone por 3 elementos: El “yo”,
el “ello” y el “super-yo”. Todo lo que se hereda psicolégicamente y los instintos se encuentran en
el “ello” al momento del nacimiento. Las necesidades del “ello” son atendidas por los procesos
primarios y por los actos de reflejo. A medida que el nifio va relaciondndose con el ambiente,
estos procesos primarios y actos reflejos van siendo insuficientes para reducir la tension
psicolégica del conocer el mundo exterior, por lo que se forma el “yo”, para establecer contacto

con la realidad externa, encontrando los objetos adecuados para establecer un equilibrio.

Las continuas interacciones con el ambiente externo, conducen a la formacién del “super-yo”
que es una internalizacién del juicio moral, en el cual actuan el “yo-ideal” y la conciencia, lo que
se manifiesta en las aspiraciones y la conciencia estable que determinan lo que dicha persona
puede y no puede hacer. A partir de que la persona internaliza las prohibiciones y prescripciones
de la sociedad, su “super-ego” esta formado. Esto a través de la identificacion con personas
importantes para él, asimilando desde este momento, la cultura que prevalece a su alrededor
(Freud & Rodriguez, 1996).

La teoria de la accién operacional ha mostrado que la vida en grupo deriva de caracteristicas
hereditarias y experienciales de dependencia del ser humano. Es asi como de una u otra forma
se busca a otros humanos para que se den seguridad por respaldo social. La que se obtiene en

las relaciones interpersonales y en la pertenencia a grupos.
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En los grupos, este requerimiento basico del ser humano lleva practicamente a todos los
fendmenos sociales. Cada cual acepta el orden social por su necesidad de pertenecer e incluso
participa en el control social buscando la integridad del grupo, presionando a los otros a
adecuarse a él. Cuando el grupo da satisfaccion a la mayoria de sus miembros a este

requerimiento de respaldo social existe el espiritu de equipo.

Adler (citado por Gorri, 1986) psicologo de la corriente neo freudiana, postulé que los seres
humanos son motivados primordialmente por las urgencias sociales y en su opinion, las
actividades sociales estdn determinadas por la sociedad en que se nace, es por esto que al
desenvolverse en un grupo, el participante aprende acerca de sus propias metas y sus patrones

de interrelaciones sociales.

La psicologia social es el estudio cientifico que estudia las manifestaciones del
comportamiento situacional suscitadas por la interaccion de una persona con otras personas, 0
por la mera expectativa de tal interaccién. El proceso de interaccién social conlleva un proceso
de cambio, resaltando los aspectos de dependencia e interdependencia entre personas, en otras

palabras, el grupo, es su elemento basico de andlisis.

Existen una serie de habilidades que en conjunto definen el grado de sociabilidad de la

persona:

a) Habilidades de percepcién: la habilidad de percibir sefiales no verbalizadas; de situarse
en la posicidn del otro, ya sea en sentido literal o figurado, y comprender sus sentimientos

y reacciones.

b) Habilidades para escuchar: prestar mucha atencion a lo que los demas dicen y cémo
emplear indicios no verbalizados para alentar la conversacion abierta. Permitir que las

personas terminen de emitir Sus opiniones sin interrumpir.

c) Manejo de los sentimientos: estar consciente de los propios sentimientos y las
condiciones ambientales que los provocan, utilizar las propias reacciones emocionales
como medidor en las situaciones grupales, expresar las emociones como método para
aumentar la comunicacion entre los demas, reaccionar con espontaneidad y tomar en

cuenta los sentimientos cuando se toman decisiones.
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d) Evaluar el impacto personal: comprender el impacto de la propia conducta en los demas,
reconocer como los demas perciben y las consecuencias de las propias acciones en la

creacion de las relaciones.

e) Intimidad / autenticidad: desarrollar simpatia personal con los demas, compartir
informacion personal sobre uno mismo y alentar a los demés a hacer lo mismo,

concentrarse en el individuo completo, no sélo en el empleado.

f) Dar devoluciones: realizar devoluciones claras y directas sobre el rendimiento, solicitar
devoluciones de colegas o empleados y utilizar esa retroalimentacion para modificar el

comportamiento propio.

Las emociones son guias que hacen falta para comprender todas las reacciones humanas,
sin ellas, un individuo puede especular acerca de la calidad de una relacion o una interaccion;
con ellas, hay mayor certeza de percibir a los deméas de manera precisa y correcta, en cuanto a

donde estan parados y como se sienten.

Mientras las habilidades de percibir y escuchar son ingredientes claves, la habilidad de
manejar los sentimientos es de igual importancia para la eficacia en el manejo de las relaciones
laborales. Aunque algunos lideres tradicionales creen que no hay lugar para las emociones en

el trabajo, el hecho es que todos los seres humanos tienen sentimientos.

A diferencia de los pensamientos, por lo general los sentimientos se pueden expresar en
términos sencillos: sentirse mal, felices o tristes, temerosos o valientes. Cuando se trata de
sentimientos, s6lo se requieren algunas palabras descriptivas; sin embargo, para muchos
individuos, reconocer sus sentimientos es una de las tareas mas dificiles. Aunque cada uno tiene
ésta necesidad, se suele confundir lo que sentimos con lo que pensamos. Desde temprano, en
la nifiez, se ensefia a valorar el pensamiento racional y adjudicar las reacciones emocionales a
las situaciones, con el tiempo, se aprende a esconder frente a los demas e ignorar los
sentimientos personales; esto es lo que hace la socializacién, en distinto grado, de acuerdo a la

persona.

El hombre es un ser social, pues para satisfacer sus necesidades se relaciona con otros seres

humanos, teniendo la oportunidad a la vez de satisfacer las necesidades de ellos. Las
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capacidades que se tienen de desenvolvimiento social y darse a conocer con otros individuos
dentro de una sociedad se llaman relaciones humanas, y deben ser desarrolladas de manera
gue faciliten la convivencia con las personas que forman el entorno familiar y laboral. Tomando
en cuenta que el nivel en que sea buena 0 mala la interaccién que se tenga con otras personas
se hace facil o dificil vivir en armonia, las buenas relaciones humanas se logran a través de una

buena comunicacién y asi también dependen de la madurez humana que se tenga.

La necesidad del ser humano es vivir en sociedad; y alli, su requerimiento maximo es el de
disfrutar de relaciones humanas arménicas. En efecto, todo el mundo sabe muy bien de lo
satisfactorio y placentero que es el disfrutar de buenas relaciones humanas y de la tragedia que

significa el no tenerlas.

El estrés en los seres humanos es practicamente siempre producto de experiencias de
relaciones humanas insatisfactorias o del riesgo de que asi ocurra; es decir, malas relaciones
humanas implican una amenaza claramente comprobada de problemas de salud tanto mental

como fisica.

Cada individuo es una personalidad altamente diferenciada, que incide en el comportamiento
y las actitudes de las personas con quienes mantiene contacto y, a la vez, recibe mucha influencia
de sus semejantes. En la busqueda de comprensién, aceptacion y participacion, el individuo trata
de compenetrarse con otros individuos y grupos definidos, con el fin de satisfacer los intereses y

aspiraciones mas inmediatos.

En el comportamiento influyen el ambiente, las diversas actitudes y las normas informales
existentes en los distintos grupos. En general, existe una corriente de estudios de las relaciones
interpersonales que realizan las siguientes declaraciones para explicar el por qué el ser humano

se define como un ente social:

a) Las personas se asocian con otras por instinto.
b) Las personas se asocian con otras por aprendizaje.
¢) Las personas se asocian con otras porque esto les permite satisfacer su necesidad de evaluar

sus habilidades y opiniones.
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En las organizaciones especificamente, los individuos participan en grupos sociales y se
mantienen en constante interaccién social. Para explicar y justificar el comportamiento humano
en las organizaciones, la teoria de las relaciones humanas (Mayo, 1972) estudié a fondo esa
interaccion social; se entiende por relaciones humanas a las acciones y actitudes resultantes de

los contactos entre personas y grupos.

En la empresa surgen las oportunidades de desarrollar relaciones humanas debido a la gran
cantidad de grupos y las interacciones que se presentan necesariamente. So6lo la comprension
de la naturaleza de esas relaciones humanas permite al lider obtener mejores resultados de sus
subordinados: la comprension de las relaciones humanas, facilita la creacién de una atmésfera

donde cada individuo es estimulado a expresarse libre y sanamente.

La base de las relaciones humanas se encuentra en la aceptacion, el concepto de aceptacion
esta compuesto de tres partes, y se desarrolla en el orden que se enumeran a continuacion
(Rodriguez, 1991).

a) Aceptacion de si mismo
b) Aceptacion de los demas

c) Aceptacion por los demas

De estos tres tipos de aceptacién, nacen los objetivos primordiales de las relaciones humanas:

a) Mediante su propio conocimiento y el de los demas, procuran mejorar la convivencia con
ellos.

b) Promover la eficacia y facilitar la comunicacion interpersonal.

c) Buscar armonia individual y social, eliminando las causas de las fricciones.

d) Hacer de la relacion con los demas un motivo de expansion del ego y de esta forma
contribuir al crecimiento personal.

e) Buscar en todo momento el bienestar individual y proyectarlo al nivel del bien social.

f) Aceptar las limitaciones humanas como algo natural y saber que esta influido por las

diferencias individuales.

El bien comun rige la accién de todos los miembros del grupo, lo que asegura un sélido orden

social. En el grupo, cada integrante por naturaleza se preocupa por el proceso de socializacion
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gue es hacer que los recién ingresados al grupo se adecuen al orden social existente, a mayor
espiritu de equipo, hay mayor coincidencia en las representaciones que corresponden a ese

orden social.

El trabajo es una actividad tipicamente grupal, el nivel de produccion esta mas influenciado
por las normas de grupo que por los incentivos salariales y materiales de produccion. La actitud
del empleado frente a su trabajo y la naturaleza del grupo en el cual participa son factores
decisivos en la productividad.

En conclusion, la persona es motivada esencialmente por la necesidad de estar en compafiia,
de ser reconocida, de acceder a una comunicacion adecuada y mantener con esto una

autoestima alta.

Es importante identificar que la cohesion es el grado con que los miembros de un grupo se
sienten atraidos mutuamente., ademas se relaciona con la atraccion hacia el grupo y resistencia
a abandonarlo, la moral o nivel de motivacion que muestran sus miembros y la coordinacién de

esfuerzo para obtener objetivos comunes (Shaw, 2004).

La cohesién es una caracteristica que brinda a un grupo ventajas tanto en estructura como
en funcionalidad, le permite alcanzar sus metas mas rapida y satisfactoriamente, de modo que
sus miembros manifiestan sentimientos de pertenencia, los esfuerzos para alcanzar sus logros
son compartidos, resulta facil la identificacion con sus objetivos y se establece una atraccion
hacia y dentro de él, de ella depende la ponderacién que tiene la membresia de su imagen, su

atractivo e incluso su fuerza de pertenencia o el deseo de mantenerse en él.

Un grupo alcanza lo que se propone cuando esta cohesionado, de alli que la unidad de
esfuerzos y objetivos comunes los fortifican, les facilitan sus logros y los lleva a altos niveles de
desarrollo. En investigaciones relacionadas con el término cohesién, algunos autores han

arribado en la siguiente serie de conclusiones:

a) lovchyka & lvanko (1985), hacen referencia a la optimizacion del clima social del colectivo
gue requiere el perfeccionamiento de las relaciones que se establecen durante el proceso

laboral.
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b)

d)

e)

La productividad segun Duberman & Fuentes (1985), se considera como un indicador de la
efectividad del proceso de cohesién de grupo.

Al estudiar Bello (1986), la influencia de la ensefianza de la Sociologia con técnicas grupales
en docentes de una universidad, obtuvo resultados que asocian la cohesion de este grupo
de docentes con el deseo de mantenerse en el grupo y como consecuencia incrementaron
su productividad.

Relacionando cohesion grupal y eficacia, Carrasquel (1983), concluye que esta Ultima es
mayor al aumentar la primera.

Mientras que Barnard, Baird, Greenwalt & Kaul, (1991), confirmaron la existencia de acuerdos
y similitudes de opiniones entre los miembros de un grupo, aumenta la atraccion entre ellos

y por ende la cohesion.

Generalmente, la satisfaccion es consecuencia de la relacion entre las expectativas

individuales y las posibilidades que se tienen dentro del grupo, asi como la aceptacion de los

objetivos y tareas grupales, aseveracion que hace Duberman & Fuentes (1985). Las citas

anteriores, sustentan la correlacion entre cohesion y satisfaccién en los grupos. También, Smith

& Farrel, (1984) y Shaw (2004) plantean que en la busqueda de satisfaccién individual los sujetos

se incorporan a grupos.

Los indicadores de cohesion, son aquellos elementos de analisis considerados para registrar

la presencia de cohesioén grupal, distinguiéndose entre ellos:

a) Atraccion entre los miembros del grupo: se refiere al agrado de vinculacién que sienten
hacia los otros miembros, su preocupacién por ellos, su semejanza con los demas y su
interés por relacionarse amistosamente.

b) Atraccién hacia el grupo: es la fuerza que actta sobre los miembros en direccién al grupo,
es la semejanza de cada uno con el conjunto, la identificacién con los objetivos grupales
y la resistencia al abandonarlo.

c) Motivacion de los miembros para trabajar en grupo: se refiere a la disposicion para
efectuar actividades con energia, preocupacion por su ejecucion y participacion en las

reuniones.

En conclusion, es la coordinacion de esfuerzos para obtener el logro de los objetivos comunes

del grupo, teniendo preocupacion por la unién de fuerzas para compartir, decidir, ejecutar y lograr

sus metas (Malaret, 2003).
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La integracion busca un buen desenvolvimiento en el lugar de trabajo, debemos de tener en
cuenta que, ademas de las presiones y el ritmo de vida acelerado, la interaccion con los demas
es otra fuente de estrés para muchas personas. Aprender a defender los propios derechos sin
agredir ni ser agredido es una estrategia Util para lograr relaciones interpersonales mas relajadas
y positivas; y asi poder vivir mejor y realizar las labores cotidianas con una conducta social
acertada con los compafieros de trabajo y asi mismo tener mejores resultados satisfactorios para
el individuo y para la empresa en donde trabaja.

Una conducta social acertada implica la expresion directa de los propios sentimientos, deseos,
derechos legitimos y opiniones sin castigar ni violar los de los demés. Esta conducta supone
respeto hacia si mismo y respeto hacia los derechos y necesidades de las otras personas.

Como en todo proceso, aun en los equipos de trabajo, pueden existir diferencias entre
miembros del equipo, falta de compromiso y saturacion de labores, pero lo que se debe de hacer
es crear una flexibilidad para aprender de los demas, crear sinergia en que se determinen
prioridades, siempre siendo claros y precisos en las ejecuciones de acciones. Una perfecta
comunicacion desembocard en una armonia, que generara una relacién cordial, tranquila y una

entera satisfaccion por el esfuerzo realizado.

Una de las razones que fomenta comunicacién entre los integrantes de un grupo, es la presion
por buscar la uniformidad de criterios, consenso y blsqueda de opiniones. Los miembros de un
grupo, identificaran el hecho positivo y serd encontrado en dicho grupo, personas gque no estan
de acuerdo con las propuestas, surgiran fuerzas en el sentido de establecer comunicacion con
dichos miembros con el afan de establecer un canal de comunicacién que refleje un consenso

de opiniones.

Otro generador de comunicacion en el grupo se presenta a medida que los miembros del
equipo detectan la necesidad de unificar acciones para conseguir sus objetivos. Dicha presion
serd mayor cuanto mas claramente dependa el grupo de la uniformidad para alcanzar sus
objetivos, lo que a su vez esta determinado por el grado de interdependencia de los miembros

del equipo en la consecucién de sus fines.
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La convivencia diaria en un grupo de trabajo, lleva algunas veces a tomar en algunos de sus
participantes, conductas negativas provocadas por sucesos propios de la relacion diaria o puede
ser también, a factores indirectos tales como problemas personales, situaciones generadas por
hechos externos (trafico, preocupaciones econdémicas, pleitos familiares, etc.) los cuales afectan

las relaciones intergrupales.

Los conocimientos sobre percepcién social permiten el mejor entendimiento de conductas que
aparecen comunmente en la propagacion de rumores, en discusiones, en el sentimiento de
remordimiento o satisfaccion por el éxito alcanzado. Los valores, actitudes, tendencias e
intereses, hacen con frecuencia que lo percibido no corresponda exactamente al objeto distante.
Es importante tener conciencia de la interferencia de dichos procesos, a fin de poder evitar su

influencia o al menos minimizarla.

Una t4ctica para fomentar la cooperacién mutua, es revisar el esquema referencial del grupo,
gue es el resultado de la integracion del conjunto de experiencias, comportamientos,
conocimientos y afectos desarrollados por cada uno de los integrantes del grupo, motivando la
participacién libre y espontanea, con lo cual, cada integrante aportara su esquema referencial
individual y observara el esquema referencial del resto de sus compafieros conociendo, probando
y tomando conciencia de una realidad mas amplia. De esta manera, se construye
paulatinamente un esquema referencial grupal que con el tiempo va facilitando una actuacién

como equipo con unidad y coherencia.

El desempenio individual tiene relacién directa con el concepto de estabilidad laboral, resulta
incompleto suponer que la estabilidad laboral depende de manera exclusiva de la
responsabilidad que tienen los lideres de asegurarse que los despidos habran de hacerse
Unicamente en circunstancias justificadas o de la tenencia o no del empleo por parte de los
trabajadores; esto ocurre, sencillamente porque ninguno de los dos elementos anteriores ofrece

una verdadera garantia de estabilidad.
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b) Carta descriptiva de la sesion 1.

Carta Descriptiva Sesién 1. (Elaboracién Propia)

346

CARTA DESCRIPTIVA Y CRONOGRAMA DEL MCR
PROGRAMA DE CAPACITACION: LIDERAZGO MADURO
. o P : ) Difi-
Duracién Tema/ Actividad Teécnica Recreativa Procesamiento cultad
) Presentaciénde los
10 min -
objetivos del programa

10 min Expectativas

10 min Contrato Psicol6gico
“Saludos” :Seforman Iniciar con una actividad ltdica para
parejas y deberan agilizar ambos hemisferios del
aprenderse saludos de cerebro yfacilitar la observacion
diferentes paises y conductual. Bajar laresistencia al

10 min Rompe hielo repetirlos de manera aprendizaje 0
coordinada con su pareja.
La complejidad va
aumentando en 2 niveles
por repeticién y rapidez.
"1,2,3" :Seforman parejas |Mostrarlaformaenlaqueun
ydeciden quien inicia y quien |paradigma nuevo puede reemplazar
le continua; entre los 2irdn  |uno viejo a partir de la practica.

0 min alterna'nd_o,demr 12_,3; 0
después irdn cambiando el 1
por un aplauso, el 2 por
chasquearlos dedos yel 3
por patalear en el piso.

10 min Evaluacion previa

Conductas Grupales

“La TIsTa™: Elequipo
deberéa cruzar 3islas de
diferentes tamafios en
diferentes modalidades: La persona como individuo ycomo

lhora 1 Integracion de Equipos |parejas, cuartetos, equipo parte de un grupo. Relacién efectiva 1
junto.No podrantocar el conelgrupo.
agua nilos limites de laisla,
de ser asf, vuelven a iniciar
elnrncecn

10 min Descanso
“Bis con bis”: Se
forman parejas al azar, las
cuales van cambiando; en Habilidades de socializacion a
cada cambio, las parejas través del manejo de las

50 min deberan platicar sobre emociones. Laintegracién se 0
temas comunes delavida |[solidificaalaceptar las
cotidiana hasta profundizar |diferencias de personalidad.
sobre expectativas de la
empresa, etc.
“Tren de globos” :El
equipo completo tendra que
formar una gran fila, cada Identificar el comportamiento que
uno contara con un globo influye en el ambiente. Un equipo
inflado el cual lo deberan de |cohesionado entiende que

lhora sostener entre su pecho yla [siempre se presentaran 1
espalda de la persona de conflictos, pero también
adelante. El objetivo es entiende, que siempre habran
llegar al otro extremo dela [soluciones
explanada que se indique sin
tirar ninadn alobo

Figura 5.5.




¢) Formatos de evaluacién aplicados en la sesion 1.
Formato de Evaluacion de Conductas Grupales (Elaboracion Propia)

Evaluacion De Participantes en Conductas Grupales

El objetivo de ésta evaluacion, es identificar de acuerdo a tu percepcion, como evaluarias al equipo con el que estds trabajando en
esta sesion y sacar un promedio de crecimiento al finalizar el proceso de capacitacion. Coloca una X en el cuadro que elijas.

Conductas Grupales Inicial

Integracion Siempre Frecuente-  oces Casinunca  Nunca
mente

Hay sentido de pertenencia al grupo
Hay un ambiente arménico
Hay cohesion de todos los

Se promueve |a inclusion
Identidad Empresarial Siempre Frt:"c;;r:e- Aveces Casinunca MNunca

Hay sentido de pertenencia a la empresa

El equipo conoce la mision, vision y valores

El equipo se identifica y transmite |a filosofia de la empresa
Hay compromiso con los objetivos y metas de la empresa

Comunicacion Organizacional Siempre F":“C;'I';rge' Aveces Casinunca MNunca

Se da una transmision y recepcion de informacidn efectiva
Hay apertura para diferentes ideas

El equipo tiene capacidad de escucha

Se tiene confianza en |a retroalimentacion

Trabajo en equipo Siempre Frf"c:rir:e' Aveces Casinunca MNunca
El equipo se asegura de der los objetivos
Los bros tienen conocimi ) de las diferentes funciones dentro del equipo
Hay liderazgos aceptados v compartidos
Se siente un clima grupal favorable
El equipo da seguimiento a las instr
Hay un alto nivel de Madurez y responsabilidad
Hay una actitud de mejora cc y aceptacion de errores
Se cuenta con canales de informacion efectiva

Colaboracion Siempre Fn:“{:::;r:e- Aveces Casinunca Nunca

Hay aportacion de ideas por parte de los miembros
Se ejecutan las tareas asignadas
Hay actitud de ayuda

Los miembros estan abiertos a la aceptacion de ayuda
Competencia Siempre Frt:"c;;r:e- Aveces Casinunca MNunca

Hay sabotaje dentro del equipo

El equipo se enoja ante la derrota
Hay Falta de respeto a las reglas
Hay miembros de equipo que hacen trampa
Hay actitud negativa en el equipo

Tolerancia a la frustracion Siempre Fr?“ﬁ:;rge' Aveces Casinunca MNunca
Se mantiene equilibrio emocional ante situaciones inesperadas

El equipo persiste para el logro de objstivos

El equipo tiene actitud positiva frente a los problemas
Se mantiene una actitud entusiasta

Adaptabilidad Siempre Frf"c:rir:e' Aveces Casinunca MNunca
Se adecuan a las circunstancias
Cumplen los objetivos sin importar el medio o circunstancia
El equipo es flexible ante el cambio
Se da un buen desenveolvimiento social sin importar el ambiente
Creatividad e Innovacion Siempre FEEELE | noee |Grdiomen | D

mente

El equipo tiene capacidad para generar o modificar ideas
Se busca desarrollar maltiples opciones

El equipo da utilidad y aprovecha los recursos existentes
Se direccionan correctamente los procesos creativos

Capacidad de Organizacion Siempre Frf“c:;rge' Aveces Casinunca MNunca
El equipo tiene p iento estratégico

El equipo tiene buena capacidad de pl ion

Se logra una ejecucion eficiente

Se da importancia al desarrollo de estrateg

El equipo tiene la habilidad de j ]erarqmzar funciones
Hay buena capacidad de

Figura 5.6.
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Este formato fue aplicado a todos los participantes para medir el nivel de percepcion sobre
las conductas grupales previo a vivir la intervencion del programa; también fue utilizado por los
instructores que intervinieron en el proceso de facilitacién para diagnosticar conductualmente al
grupo. Al finalizar se mostrara el comparativo de crecimiento de la percepcién del grupo y la
medicion de los facilitadores.

d) Check list de materiales utilizado en la sesion 1

Formato de Check List de Materiales Sesién 1 (Elaboracion Propia)

CHECHK LIST PARA CONTROL DE MATERIALES
FROGRAMA MCR: Formacion de Liderazgo Madurc
EMPRE SA: Hospital de Szalud Mental de Tijuana 5.C.
FECHA: Agosto 2014
COORDINADOR DE .
LOGISTICA: Abel Villanueva
MATERIAL CHECK | CHECK
GEMERAL CANTIDAD MATERIAL Status auT N
2 Tablas instructores Oficina
2 Gafetes instructores Oficina
- Formato deteccion de | .
- conductas mprem
17 Plumas Oficina
1 Laptop Cificina
1 Canon proyector Oficina
2 Buocinas para sonido Cificina
1 Camarz fotogrifica Cficina
17 Libretas Oficina
17 Gafetes participantes Imprimir
17 Formato de evaluscion (-
! conductas grupales P
MATERIAL
TECHICAS CANTIDAD MATERIAL Status CEEIE:I'K CI-IIEICK
RECREATIVAS
Saludos
1,23
1= B Cintzs: larga, mediana -
] 3 corta Sodegs
1 Cinta gris pars pegado Jodegs
3l suelo
- Cintas cortas para _
- salida y llzgads Hodegs
Bis con bis
Tren de globos 4 COnNos Sodegs
32 Globos medianos Comprar
MATERIALES CHECK | CHECK
EXTRAS CANTIDAD MATERIAL Status auT N
] oaliacates Sodega
Formatos de
1] evaluacion conductas Imnprimir
grupsles de diagndstico
1 Excensidn deluz y Bedega
multiple
Figura 5.7.
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e) Desarrollo y conclusion de la Intervencion

La primera intervencion, permitié identificar principalmente la percepcion de los miembros del
grupo acerca de los comportamientos presentados en la evaluacion inicial que se presenta a
continuacién en la figura 5.8, la cual complementa el diagnostico de la entrevista. Asi como lo
observado y diagnosticado por el equipo de facilitadores que intervinieron en esta sesion (figura
5.9).

Se dispone por tanto de la Evaluacion de las conductas grupales antes de la intervencion
tanto por parte de los miembros del Grupo (Figura 5.8) como por parte de los facilitadores (Figura
5.9).
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Tabulador de Evaluacién de Conductas Grupales aplicado a los participantes

(Elaboracion Propia)

Evaluacion de Conductas Grupales MCR

Diagnostico Grupal aplicado al grupo
Empresa; Hospital de Salud Mental de Tijuana

Conductas Grupales
frecuent

Fecha: Agosto 2014

frecuente:

Integracion Siempre es Nunca  Totales Siempre A veces Nunca  Totales
e-mente nunca mente
Hay Sentido de pertenencia al grupo 4 4 8 1 0 17 400 300
Hay un Ambiente arménico 0 6 8 3 0 17 0 450
Hay Cohesion de todos los miembros 0 3 9 3 0 15 0 225
Se promueve la inclusion 1 4 l 1 0 17 100 30
Total 66
dentidad Empresaria pre - A : o Tofo Siempre EUee pveces € Nt Totales
e e a mente nunca
Hay sentido de pertenencia ala empresa 6 4 5 | 0 16 600 300 250 25
Bl equipo conoce la mision, vision y valores 3 7 6 1 0 17 300 525 300 25 0|| 67.6
Bl equipo se identifica y transmite la filosofia dg 3 8 3 3 0 17 300 600 150 75 0| 66.2
Hay compromiso con los objetivos y metas de 4 7 5 1 0 17 400 525 250 25 0|l 70.6
Total 67 Total
frecuent (o frecuente: Casi
Comunicacion Organizacional  Siempre e-mente Aveces nunca  Nunca Totales Siempre mente  Aveces nunca  Nunca  Totales
Se da una fransmision y recepcion de informac 0 4 8 4 1 17 0 300 400 100 of 41
Hay apertura para diferentes ideas 1 7 7 2 0 17 100 525 350 0 0|.0.3
£l equipo tiene capacidad de escucha ] 3 13 0 0 17 100 25 650 0 0|.57.4
Se fiene confianza en la retroalimentacion 1 3 10 3 0 17 100 25 300 75 o 529
Total 68 Total 54.4
Trabajo en equipo Siempre frecuent \ veces ™ Nunca  Totales Siempre frecuenle: , ocos % | Ninca  Totales
e-mente nunca mente nunca
El equipo se asegura de enfender los objetivos 2 4 10 1 0 17 200 300 500 25 0[F60.3
Los miembros tienen conocimiento de las 3 4 9 1 0 17 300 300 450 25 ofF 832
Hay liderazgos aceptados y compartidos 2 5 5 4 1 17 200 375 250 100 0|| 54.4
Se siente un clima grupal favorable 0 6 6 5 0 17 0 450 300 125 0|| 515
Bl equipo da seguimiento a las instrucciones 1 1 3 2 0 1 100 825 150 50 0|.6.2
Hay un alfo nivel de Madurez y responsabilida 2 3 8 3 1 17 200 25 400 75 oF 529
Hay una actitud de mejora continua y aceptag ] 3 9 3 1 17 100 225 430 75 of 500
Se cuenta con canales de informacion efectivg 0 4 8 5 0 17 0 300 400 125 of 485
Total 136 Total 55.9
Colaboracion Siempre Frecuent \ voces ™ Nunca  Tololes frecuenle: \ voces ' Nunca  Totales
e-mente nunca mente nunca
Hay aportacion de ideas por parte de los mien 2 7 5 2 0 16 200 525 250 0 0f 641
Se ejecutan las fareas asignadas 5 6 5 0 0 16 500 450 250 0 0|.5.0
Hay actitvd de ayuda 2 9 5 0 0 16 200 675 250 0 o[ 703
Los miembros estan abiertos o la aceptacion d 2 b 7 1 0 16 200 450 350 25 0 641
Total 64 Total 68.4
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Frecuent (o5} Frecuente

(o}

Competencia Siempre A veces Nunca  Totales Siempre " A veces Nunca  Totales
e-mente nunca mente nunca
Hay sabotaje dentro del equipo 0 2 10 3 2 17 0 50 500 225 200[8 57.4
El equipo se enoja ante la derrota 0 7 6 3 1 17 0 175 300 225 100| 47.1
Hay Falta de respeto a las reglas 0 2 7 6 1 16 0 50 350 450 100|‘9.4
Hay miembros de equipo que hacen frampa 0 2 6 7 1 16 0 50 300 525 100|.0.9
Hay actitud negativa en el equipo 0 2 8 5 2) 17 0 50 400 375 200|‘0.3

Tolerancia a la frusiracion Siempre HELE A veces Siempre Gz A veces e Nunca  Totales
e-mente mente nunca

Se mantiene equilibrio emocional ante situaci 6 10 1 0

El equipo persiste para el logro de objetivos 4 5 8 0 0 17 0|.9.1
El equipo tiene actitud positiva frente a los pro 3 6 4 4 0 17 0|I 61.8
Se mantiene una actitud entusiasta 3 4 8| 2 0] 17 0|l 61.8

Adaptabilidad Siempre recuente:
mente

Se adecuan a las circunstancias 0 0

Cumplen los objetivos sin importar el medio o 6 8 2 1 0 17

El equipo es flexibile ante el cambio 0 8 9 0 [ 17

Se da un buen desenvolmiento social sinimpo 3 3 10 1 0 17

. Frecuente:
Siempre A veces
mente

Frecuent

Creafividad e Innovacion Siempre
e-mente

El equipo tiene capacidad para generar o0 mo 8 0 0

Se busca desarrollar miltiples opciones 4 7 6 0 0 17
El equipo da utilidad y aprovecha 1os recursos| 3 12 2 0 0] 17
Se direccionan correctamente los procesos cre 1 8 7 1 0 17

Total 68

Capacidad de Organizacion Siempre Frecuent ) veces Siempre Frecuente: , veces Totales
e-mente mente

El equipo tiene Pensamiento Estrategico 3 10 1 2 0 16

El equipo tiene buena Capacidad de Planeaci 2 7 5 2 0 16 200 525 250 50 0|. 64.1

Se logra una ejecucion eficiente 1 7 5 2 0 15 100 525 250 50 0|l 61.7

Se daimportancia al desarrollo de estrategias 1 8 5 1 1 16 100 400 250 25 0|I 60.9

El equipo tiene la habilidad de jerarquizar fund 0 8 4 3 1 16 0 400 200 75 0| 54.7
Hay buena capacidad de andlisis 1 8 3 3 1 16 100 600 150 75 0|| 57.8

Total 95 Total 61.8
Figura 5.8.

Las interpretaciones generadas de ésta evaluacion representada por la figura 5.8. nos lleva a
identificar que el grupo se percibe con los niveles mas bajos de desarrollo con respecto a la
integracion, comunicacion y trabajo en equipo de acuerdo al promedio obtenido en cada
conducta. También muestran que tienden a ser un equipo que genera competencia y conflicto

entre ellos, en lugar de colaborar para favorecer objetivos comunes.

Ambos resultados, son congruentes con la entrevista de diagndstico y nos marca un equipo

independiente, determinado como segundo nivel de madurez.
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Tabulador de Evaluacién de Conductas Grupales aplicado a los instructores

(Elaboracion Propia)

s MCR

Empresa: Hospital de Salud Menfal de Tijuana Fecha: Agosto 2014

Conductas Grupales

Hay Senfido de pertenencia cl grupo 0 0 0 | 0 1
Hay un Ambiente armoénico 0 0 ] 0 0 1
Hay Cohesion de todos los miembros 0 1 0 0 0 1
Se promueve lainclusion 0 0 1 0 0 1

Total 4
Hay sentido de pertenencia ala empresa 0 0 0 0 1 1
B equipo conoce la mision, vision y valores 0 0 0 | 0 1
B equipo se identificay transmite la filosofia de la empresa 0 0 0 ] 0 1
Hay compromiso con los objefivos y mefas de la empresa 0 0 ] 0 0 1

Total 4

Se da una transmisiony recepcion de informacion efecfiva 0 0 0 | 0 1 0 0

Hay apertura para diferentes ideas 0 0 ] 0 0 1 0 0 50 0 0|‘0.0

El equipo tiene capacidad de escucha 0 0 0 | 0 1 0 0 0 25 0| 250

Se tiene confianza en laretroalimentacion 0 0 1 0 0 1 0 0 %0 0 0|‘0.0
Total 4 Total 315

El equipo se asegura de entender los objefivos 0 0 0 | 0 1 0 0 0 25 0 250
Los miembros tienen conocimiento de las diferentes funciones 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0|I 50.0
Hay liderazgos aceptados y compartidos 0 0 0 | 0 1 0 0 0 25 0| 250
Se siente un clima grupal favorcble 0 0 1 0 0 1 0 0 50 0 Oll 500
£l equipo da seguimiento a las instrucciones 0 1 0 0 0 1 0 75 0 0 0 .5.0
Hay un alto nivel de Madurez y responsabilidad 0 0 0 | 0 1 0 0 0 25 0] 250
Hay una actitud de mejora continua y aceptacion de errores 0 0 0 1 0 1 0 0 0 25 0] 250
Se cuenta con canales de informacion efecfiva 0 0 0 | 0 1 0 0 0 25 0] 250
Total 8 Total 315

Hay aportacion de ideas por parte de los miembros 0 1 0 0 0 1 0 75 0 0 0 .5.0
Se ejecutan las fareas asignadas 0 0 1 0 0 1 0 0 50 0 0 I 500
Hay acfitud de ayuda 0 0 0 1 0 1 0 0 0 25 0] 250
Los miemboros estdn abiertos ala aceptacion de ayvda 0 0 0 1 0 1 0 0 0 25 0] 250
Total 4 Total 438
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50 o‘l 50.0

Hay sabotaje dentro del equipo 0 0 1 0 0 1 0 0 0

El equipo se enoja ante la derrota 0 0 1 0 0 1 0 0 50 0 O|l 50.0

Hay Falta de respeto a lasreglas 0 0 1 0 0 1 0 0 50 0 Oll 50.0

Hay miembros de equipo que hacen trampa 0 0 0 1 0 1 0 0 0 75 0 .5.0

Hay actitud negatfiva en el equipo 0 1 0 0 0 1 0 25 0 0 0| 25.0
Total 5 Total 50.0

Se mantiene equilibrio emocional ante situaciones inesperadas 0 1 0 0 0 1 0 75 0 0 0 .5.0

El equipo persiste para el logro de objetivos 0 0 1 0 0 1 0 0 50 0 0] 50.0

El equipo tiene actitud positiva frente alos problemas 0 0 1 0 0 1 0 0 50 0 0| 50.0

Se mantiene una actitud entusiasta 0 0 1 0 0 1 0 0 50 0 0] 50.0
Tofal 4 Total 56.3

Se adecuan alas circunstancias 0 0 0 1 0 1 0 0 0 25 0] 25.0

Cumplen los objetivos sinimportar el medio o circunstancia 0 0 1 0 0 1 0 0 50 0 0|.0.0

El equipo es flexibile ante el cambio 0 0 0 1 0 1 0 0 0 25 0| 25.0

Se da un buen desenvolmiento social sinimportar el ambiente 0 0 1 0 0 1 0 0 50 0 0|.0.0
Tofal 4 Tofal 375

El equipo tiene capacidad para generar o modificar ideas 0 0 1 0 0 1 0 0 50 0 0 .0.0

Se busca desarrollar mdlfiples opciones 0 0 0 1 0 1 0 0 0 25 0| 25.0

El equipo da utilidad y aprovecha |os recursos existentes 0 0 1 0 0 1 0 0 50 0 0] .0.0

Se direccionan correctamente los procesos creativos 0 0 0 1 0 1 0 0 0 25 0] 250
Total 4 Total 375

El equipo tiene Pensamiento Estrategico 0 0 0 1 0 1 0 0 0 25 0] 25.0

El equipo tiene buena Capacidad de Planeacién 0 0 0 1 0 1 0 0 0 25 0] 25.0

Se logra una ejecucién eficiente 0 0 1 0 0 1 0 0 50 0 0 I 50.0

Se daimportancia al desarrollo de estrategias 0 0 0 1 0 1 0 0 0 25 O| 25.0

El equipo tiene la habilidad de jerarquizar funciones 0 0 1 0 0 1 0 0 50 0 0|I 50.0

Hay buena capacidad de andlisis 0 1 0 0 0 1 0 75 0 0 0|.5.0
Total 6 Total 41.7

Figura 5.9.

En la evaluacion generada por el equipo de facilitadores, se identifica que coinciden con la
percepcion del grupo como nivel mas bajo la comunicacion y el trabajo en equipo; la integracion
también fue detectada en un porcentaje bajo, pero no al mismo nivel de los otros dos

comportamientos.

Esta informacion nos ayuda a interpretar de acuerdo a nuestra experiencia y el sustento
presentado a través de la investigacion, que el equipo cuenta con ciertas bases construidas con
respecto al nivel de madurez, que la adolescencia grupal (independencia) se esta viviendo en
base al conflicto permanente, el cual no esta permitiendo el desarrollo de las siguientes
competencias detectadas también en un porcentaje muy bajo de crecimiento: identidad
empresarial, adaptabilidad, capacidad de organizacion y creatividad.
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La identidad se ve reflejada de acuerdo al nivel de compromiso con la organizacién, el
compromiso se forma a través de cuatro niveles: (Diaz Bretones & Montalban Peregrin, 2004,
pp.125-166).

1. Por necesidad, el equipo da lo necesario para cumplir con su funcién y recibir un sueldo. 2.
Por conveniencia, creencia que le conviene dar mas de sus funciones.

3. Por influencia y lealtad al lider, se recibe inspiracion de quien los dirige y por él, son capaces
de obtener resultados adicionales.

4. Por lealtad a la institucién, estan convencidos de su papel protagdnico dentro de la

organizacion y les motiva obtener un crecimiento para todos.

De acuerdo a esto, el equipo mostré nivel 1 de compromiso, mismo que se ve reflejado en

actitudes y que impacta en el bajo porcentaje de crecimiento de las demas conductas.

La comunicacion fue interrumpida todo el tiempo, esto es generado por un ritmo acelerado
del equipo, baja tendencia al andlisis y a la planeacién, baja tolerancia con respecto a diferentes
personalidades e ideas, no se permite el consenso y esto dificulta los acuerdos, detonando en

conclusion un equipo paralizado, frustrado y con bajo nivel de efectividad.

El trabajo en equipo en éstas condiciones no se puede construir por falta de entendimiento y
objetivos comunes, las ideas que dan origen a la creatividad no eran escuchadas dando como

resultado un bajo nivel de innovacion.

El haber identificado mayor informacién sobre el estado del equipo, nos mostré la necesidad
de impactar primeramente en acelerar el proceso de cohesion de los miembros para poder

construir las demas conductas a favor del rendimiento efectivo del equipo.
La metodologia vivencial fue aceptada favorablemente por los participantes, la cual permitio

iniciar un proceso de mayor apertura a las relaciones sociales a través del disfrute de la sesion y

el entendimiento de su papel protagénico en la asociacion.
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f) Observacion individual registrada en la sesién 1.

Para poder identificar las conductas individuales, partimos por detectar el estilo de

personalidad.

Tabla de Observacion Personal Sesion 1 (Elaboracién Propia)

Participantes Pautas de personalidad Observaciones
1 Rojo/Verde Gerente Administrativo
2 Rojo/Verde Coordinador de Sistemas
3 Verde/Azul Médico
4 Azul/Verde Coordinador de Enfermeria
5 Rojo/Verde Encargado de investigacion
6 Verde/Rojo Médico
7 Azul/Rojo Médico
8 Rojo/Verde Médico
9 Verde/Azul Asistente Administrativo
10 Azul/Rojo Gerente del &rea Médica
11 Rojo/Verde Coordinador de Calidad
12 Azul/Rojo Director
13 Rojo/Verde Coordinador de Comunicaciones
14 Rojo/Azul Presidente
15 Verde/Azul Asistente Administrativo
16 Azul/Verde Médico
17 Rojo/Azul Contabilidad

Figura 5.10.

Esta informacion nos ayuda a entender de manera mas profunda el comportamiento
individual, entender el impacto que generan entre ellos, identificar subgrupos de acuerdo a
intereses generados por las similitudes de comportamientos, los conflictos personales por
aceptacién y entendimiento, asi como el estilo de liderazgo predominante que marca la pauta del

comportamiento grupal.
En este grupo de estudio, se encuentran dos lideres formales; el primero y el de mayor

influencia fue detectado con personalidad roja con azul; esto genera indicadores de cultura y

objetivos estratégicos de la organizacion.
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El rojo con su principal enfoque a resultados, ha generado un crecimiento acelerado de la
asociacion en un corto tiempo de vida, muchos reconocimientos y premios a nivel nacional e
internacional, crecimiento acelerado de pacientes, recursos y personal; por otro lado el azul como
complemento, aporta una vision estratégica de toda la organizacién, investigacion, certificaciones

y procesos, asi como un personal calificado en el area médica.

Al ser el verde, la ausencia del estilo de liderazgo, tienen poco enfoque a las personas, no se
le da valor al clima laboral, al entendimiento, a los acuerdos y a la comunicacién asertiva y este
se convierte en el punto central donde debemos impactar en el crecimiento del equipo para que
logre un equilibrio en su funcionalidad para incrementar la madurez y se pueda soportar el

crecimiento efectivo de la asociacion.

El segundo liderazgo identificado con mayor fuerza es azul con rojo; éste lider dirige el area
médica por lo cual apoya el soporte profesional del Hospital, el rojo, genera un estilo controlador
y generador de conflicto; el fortalecer el verde ayudara a dar equilibrio en la parte emocional
menos desarrollada facilitando el cambio y sensibilizacién del equipo para garantizar el clima

laboral que se requiere para impactar en el resto de las diferentes conductas.

g) Material fotografico de la sesion 1.

/ B

Técnica recreativa: Tren de globos
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5.5.2. Sesion 2. Integracion y sinergia

a) Contenido teorico de la sesion 2.

El operar como un verdadero equipo depende en gran medida de la insercidén y aceptacion
oportuna del rol de cada integrante en las actividades diarias, cada persona presenta actitudes y

conductas que le permiten resaltar dentro del grupo.

Asi vemos que cada persona con su propio rol va a tener ciertas cualidades las cuales, se
complementaran con las del otro, formando asi una aprendizaje tanto personal como grupal, es

decir, alimentando la totalidad del proceso.

El proceso de comunicacion integrara los roles de cada integrante y con esto se logra ademas
de un alto rendimiento grupal, una integracién de la informacion, contenidos y aprendizaje de las
distintas personalidades de los individuos; entonces cada uno de ellos va alternando sus roles.
En un equipo deben existir intereses comunes, objetivos comunes, permanencia y motivacion,

a pesar de que los intereses se vayan conformando dentro del mismo grupo.

Un concepto importante es el ECRO Esquema Conceptual Referencial y Operativo
desarrollado por Pichon-Riviere (2008), el cual es el esquema referencial de cada individuo, es
decir, sus experiencias, conocimientos y afectos con los que el individuo piensa y actta, el
coordinador del equipo debe de conocerlo para poder generar un ECRO grupal, el cual posibilita
su actuacién como equipo, no se refiere a que todos deban pensar de la misma manera, sino

gue se deben unificar un criterio.

En el grupo operativo el aprendizaje, seglin Pichén Reviere se va a dar en la interaccién con
los demas, se produce una comunicacion participativa, el hombre crea su propio conocimiento y

por lo tanto el aprendizaje.

Con respecto a la cooperacion mutua, Deustch (1949), define una situacion cooperativa como
aquella en que los objetivos de los individuos de un grupo o equipo en una situacion determinada,
son de naturaleza tal que para que el objetivo de un individuo pueda ser alcanzado, los demas
integrantes de dicha situacién deberan igualmente alcanzar sus respectivos objetivos (Lopez,
2008).

357



La hipoétesis presentada por Deustch (1949), propone las siguientes coincidencias entre los

miembros de un grupo cooperativo:

a) Los individuos en situaciones cooperativas se percatan de que conseguir sus objetivos, es
consecuencia de las acciones de otros miembros de la situacion.

b) Los miembros tendrdn més facilidad de valorar las acciones de sus compafieros que los
miembros de grupos competitivos.

c) Son mas sensibles a las solicitudes de los deméas miembros del grupo.

d) Se ayudan mutuamente con mayor frecuencia.

e) Se presenta un mayor grado de coordinacién de esfuerzos.

f) La especializacion es mas fuerte.

g) Atenta observacion para las sefiales emitidas por el resto del grupo.

h) Existe mejor comunicacién y concordancia.

i) La productividad en términos cualitativos es mayor.

El intercambio de ideas, la coordinacién de esfuerzos, la amistad y el orgullo de pertenecer al
grupo, son fundamentales para mantener la armonia y para la eficacia del grupo, mientras que

la competencia provoca una mayor inseguridad personal.

Por otro lado, el orden social esta constituido por diversos conjuntos de normas ligadas en su
mayoria a instituciones o costumbres que dan las pautas de conductas que uniforman las
actividades de los integrantes de un grupo. Ademas les da seguridad a sus miembros porque
todo esta conformandose en patrones estables y se puede confiar en que los otros actuaran de

maneras determinadas, y asi, cada uno conforma su accionar a esas pautas de conducta.

Las normas sociales son los patrones o expectativas de conductas compartidas por los
miembros de un grupo a través de las cuales juzgan en comun la adecuacion o inadecuacion de

sus percepciones, sentimientos y conductas.

Es necesario tener presente que el orden social no es un fin en si mismo, es s6lo un medio
para alcanzar los objetivos del grupo-sociedad. Estos objetivos son muy especificos y también,
generales. Los valores corresponden a estos Ultimos. Porque se trata de que el grupo logre o

evite hechos y situaciones. Entonces se promueve el lograr lo bueno y el combatir lo malo.
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Con respecto a la competencia vs colaboracion; es muy distinto hablar de la competencia de
una persona que de su grado de colaboracién; una persona puede ser altamente competitiva
para realizar sus funciones y sin embargo tener un grado muy bajo de disposicién para colaborar
con los objetivos de un proyecto; mientras que puede existir un integrante altamente colaborador
y dispuesto a sacar adelante cualquier encargo y sin embargo no tener las competencias para
lograr la meta en tiempo y forma. Esta discordancia puede generar conflicto a cualquier lider y
hacerlo dudar del tipo de gente de la cual rodearse.

La respuesta radica en conseguir un balance entre ambos perfiles de colaboradores, por un
lado es importante negociar con el especialista que por decepcion, arrogancia o falta de interés
imprime en su posicién hacia los proyectos un bajo nivel de involucramiento y buscar inspirarlo

identificando su problematica y haciéndole ver la importancia de su participacion en el proyecto.

Por otro lado es importante trabajar en incrementar el grado de conocimiento del personal que
tiene un alto grado de interés en crecer y una actitud positiva hacia los procesos de un
departamento especifico a través de programas continuos de capacitacion que trabajen en el

crecimiento profesional del personal.

La convivencia diaria en un grupo de trabajo, puede generar en algunos de sus participantes,
conductas negativas provocadas por sucesos propios de la relaciéon diaria o por factores
indirectos tales como problemas personales y situaciones generadas por hechos externos, los

cuales afectan las relaciones interpersonales.

Esto puede corregirse a través de un adiestramiento para facilitar la relacion entre los
miembros de un equipo, el cual permite rectificar este tipo de conductas a través de ejercicios
gue ensefian a observar, escuchar, relacionar las propias opciones con las ajenas, admitir que
otros piensan de manera distinta, rectificando con esto la conducta habitual o estereotipada
adquiriendo nuevas pautas de comportamiento, nuevas expectativas, roles y actitudes,

fomentando asi la integracién laboral.

No todos los conflictos entre las personas o0 grupos son negativos, también existen los que
dan buenos resultados en una empresa; la clave esta en encontrar el punto 6ptimo de equilibrio.

Para que cualquier organizacion funcione eficazmente, individuos y grupos interdependientes
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deben llevar adecuadamente sus relaciones dentro de limites organizacionales. Esta
interdependencia puede fomentar la colaboracion o el conflicto. El conflicto entre individuos
puede resolverse generalmente con mayor facilidad, mediante mecanismos tales como despidos,

traslados, cambios de horario, etc.

Estos problemas son de corta duracion, el conflicto entre un grupo es probablemente el que
tenga consecuencias mas disociadoras para una organizacion y su definicion parte del efecto

que tiene sobre la organizacion.

Existe el conflicto funcional y el disfuncional; el primero, es la confrontaciéon entre grupos que
incrementan y beneficia el desempefio de la organizaciéon. Sin este tipo de conflictos en las
organizaciones, es .probable que haya poco desempefio y es casi seguro que la mayoria se
estanque; el segundo se refiere a cualquier confrontacion o interaccion entre grupos que

obstaculice el logro de las metas organizacionales.

Para toda organizacién existe un nivel éptimo de conflicto que pueden considerarse altamente
funcional y que influye positivamente en el desempefo. Si el nivel de conflicto es demasiado
bajo, el desempefio se perjudica; por otra parte, si el nivel de conflicto es demasiado alto, el caos

resultante puede amenazar también a la supervivencia de la organizacion.

El conflicto puede surgir por diferentes motivos entre los cuales se encuentran:

a) Diferencia de metas. Al especializarse las subunidades de una organizacion, suelen
desarrollar metas distintas; cuanto mas compleja es la organizacion, mayor sera la
diferenciacion entre funciones, por lo tanto, los conflictos serdn méas potenciales; no
obstante, las diferencias entre las metas grupales pueden ser una contribucion evidente

a las percepciones diferentes.
b) Recursos limitados. Si los recursos fueran ilimitados, cada grupo podria perseguir, por lo

menos hasta cierto punto, sus propias metas, al estar limitados estos recursos, la

dependencia mutua aumenta y puede crear un conflicto intergrupal.
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c) Diferencia de percepciones. Las diferencias entre las metas de los grupos pueden ir
acompafiadas también por diferentes percepciones de la realidad; esto fomentara el

conflicto intergrupal.

d) Diferentes horizontes de tiempo. Se refiere a cdmo percibe un grupo la realidad, depende
de la perspectiva de tiempo que tenga, esta influird en las prioridades y la importancia
gue se asigne a distintas actividades.

e) Percepciones inexactas. Estas suelen tener por resultados la creacion de estereotipos
del otro grupo y no con el general de la organizacion.

f) Percepciones deformadas. Las percepciones que los miembros tienen del grupo se
deforman, asi como sus percepciones del otro grupo. Al aumentar el conflicto y
deformarse mas las percepciones, todos los estereotipos negativos previamente creados

se refuerzan.

g) Reduccién de la comunicacion. En situaciones de conflicto, es usual que la comunicacién

entre los grupos implicados se interrumpa.

Las consecuencias del conflicto, son cambios que se produciran probablemente dentro de los

grupos involucrados en conflictos. De forma intergrupal pueden generar:

a) Aumento de la cohesion grupal. La competencia y la amenaza suelen dar por resultado
gue los miembros del grupo hagan a un lado sus diferencias individuales y se genere un

incremento del liderazgo autocratico.

b) En situaciones extremas el liderazgo democratico pierde fuerza, por lo cual los miembros

desean un liderazgo fuerte, de manera que éste se volvera autocratico.

c) La concentracion de la actividad en donde el énfasis debe estar en lo que hace el grupo

y en que lo hace muy bien.
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d) El énfasis en la lealtad. EI sometimiento a las normas del grupo se vuelve mas importante
en las situaciones de conflictos, las metas del grupo tienen prioridad sobre la satisfaccion

individual, es probable que se produzcan ciertos cambios entre los grupos involucrados.

El manejo de conflictos para la solucién del problema, también suelen llamarse método de

confrontacion, debido a que sus herramientas son las reuniones cara a cara de los grupos en

conflicto. El proposito de la reunion es identificar el problema y resolverlo.

b) Carta descriptiva de la sesién 2.

Carta Descriptiva Sesion 2 (Elaboracién Propia)

CARTA DESCRIPTIVA Y CRONOGRAMA DEL MCR

PROGRAMA DE CAPACITACION: LIDERAZGO MADURO

Difi-

Duraciéon Tema/ Actividad Técnica Recreativa Procesamiento cultad

“Visiéon web”: Entre
todo el equipo deberan de
armar unatorre de cuatro Tu capacidad de influenciacomo
pisos sin ver utilizando equipo de lideres; entender el
diferentes cuerdas unidas a |[significado de la sinergia para

un aro comunyeligiendo a |[facilitar las fortalezas de todos.
diferentes lideres para dirigir
atodo el equipo.

2 horas Integracion

10 min Descanso

“Carrera en

conjunto”: Elequipo,
amarrado a la altura del
tobillo conlapersonade
alado debera avanzar parejo
5 metros. Se desarrollaun Alineamiento entre personas,
simulador de cé6mo la procesos yresultados
empresay la gente deben
avanzar juntos superando
lo que se presente
adaptandose al ritmo del
equino

1lhora 50 min

Acciones para equilibrar Personas:
Confianza Organizacional y evitar
impunidad

Acciones para equilibrar procesos:
Cero error, calidad e Innovacién

Acciones para equilibrar resultados:
Alcance de objetivos y mejora
continua

Figura 5.11.
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c) Formatos de evaluacién utilizados en la sesion 2.

No se utilizaron formatos de medicion durante la sesion.

d) Check list de materiales utilizada en la sesién 2.

Formato de Check List Sesidon 2. (Elaboracién Propia)

CHECK LIST PARA CONTROL DE MATERIALES
SESION 2
PROGRAMA MCR: Formacidn de Liderazgo Maduro
EMPRESA: Hospital de Salud Mental de Tijuana S.C.
FECHA: Agosto 2014
COORDINADOR DE LOGISTICA: Abel Villanueva
MATERIAL GENERAL CANTIDAD MATERIAL Status CHECKOUT | CHECKIN
2 Tablas instructores Oficina
2 Gafetes instructores Oficina
2 Formato deteccidn de conductas Imprimir
16 Plumas Oficina
1 Laptop Oficina
1 Cafidn proyector Oficina
2 Bocinas para sonido Oficina
1 Cdamara fotografica Oficina
16 Gafetes participantes Imprimir
“ALE?;EI.‘A-;%:EAS CANTIDAD MATERIAL Status CHECK OUT | CHECKIN
Visign web 3 Piezas de estructura circular de diferentes tamafios Bodega
16 Paliacates Bodega
1 Aro de metal Bodega
16 Piolas de cuerda de 1 a 3 metros cada una Bodega
Carrera en conjunto 2 Cintas de 5 metros de distancia Bodega
1 Cinta gris para piso Bodega
16 Piolas de 1 metro Bodega
MATERIALES EXTRAS CANTIDAD MATERIAL Status CHECKOUT | CHECKIN
1 Extension de luz y miltiple Bodega
Figura 5.12.

e) Desarrollo y conclusion de la Intervencidn

Los resultados grupales observados obtenidos de la segunda sesion, nos mostraron una
mayor apertura al aprendizaje y al entendimiento de su papel como influencia para lograr el
cambio y crecimiento del equipo.

Las técnicas recreativas aplicadas, demostraron nuevamente la dificultad que el equipo

presenta para desarrollar una comunicacion efectiva desde sus habilidades de liderazgo, la falta

de vision estratégica, la inclusion del equipo para facilitar la toma de decisiones, la falta de
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proactividad y responsabilidad para apoyar la resolucion del conflicto generaba principalmente

baja tolerancia y paralisis.

Por otro lado, un andlisis profundo sobre el juicio que se generaba hacia los liderazgos
formales, la falta de cooperacién para aminorar situaciones de conflicto, la reactividad sobre su

papel como lideres y tomadores de decisiones a partir de no moverse de una zona comoda.

Al final de la sesion, el equipo logré generar espacios méas controlados de silencio, tolerancia
y asertividad, lo cual permiti6 un alineamiento, acuerdos y objetivos comunes mayormente
visibles para todos. La convivencia va mejorando la aceptacion y entendimiento de las diferentes
personalidades aportando para el desarrollo de un equipo de mayor confianza.

f) Observacion individual registrada en la sesién 2.

Formato de Observacion Personal Sesién 2. (Elaboracién Propia)

Participantes Observaciones
1 Fue evidente su capacidad de organizacion, se identifica abierta a las relaciones
personales, es capaz de decir lo que piensa y le gusta el control.
2 Mostro falta de humildad, busca reconocimiento, puede tomar la iniciativa para
resolver situaciones.
3 Gener6 aportaciones analizadas y de interés para el equipo, se muestra interesada

en mejorar sus habilidades sociales.

4 Aporto ideas, colabora y se muestra abierta a aprender.

5 Gener0 aportacion de ideas.

6 Busca objetivos comunes y se hace funcional.

7 Se mostro reservado, no aporta facilmente sus ideas, se integra solo en pequefios

grupos.
8 Le puede costar trabajo la autoridad y aceptar sus errores, capaz de caer en
conflicto; es hiperactivo.
9 Se mantuvo como observadora, prefiere no aportar sus ideas frente al grupo, se
muestra dependiente.

10 Mostrd aportacion permanente de ideas, busca estrategias para dirigir al equipo.

11 Mostré compromiso e interés por generar un cambio en el equipo.

12 Se muestra reflexiva, le genera conflicto la falta de orden; persona de trato amable,

genera liderazgo, tiene habilidades para dar informacién, genera inclusion.
13 Apoya a quien lo necesita, capaz de conciliar acuerdos entre todos, apoya a
mantener un clima laboral en armonia.

14 No asistio.

15 Mostro actitud de servicio y participacion, tiende a cooperar con el equipo.

16 Se mostro callado, analitico, desconectado.

17 Capacidad de reconocer los aciertos pero también atento a los errores de los demas,
exigente con el cumplimiento de reglas para todos y es capaz de seguir 6rdenes.

Figura 5.13.
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g) Material fotogréafico de la sesion 2.

Técnica Recreativa: Vision Web Técnica Recreativa: Carrera en Conjunto

5.5.3. Sesidn 3. Confianza personal
a) Contenido tedrico de la sesién 3.

Se necesita empezar por hacer conciencia que la confianza se trabaja desde la
responsabilidad de hacerse confiable para el equipo. La confianza eleva las competencias de
los equipos de alto rendimiento; en la vida personal, eleva la emocion, la pasion, creatividad y

alegria.

Mucho se habla de la importancia en las empresas modernas de tener a todos sus empleados
motivados, de confiar en ellos, de otorgarles todos los medios y facilidades para que realicen sus
labores de la mejor manera. Es importante mencionar algunos métodos que haran que un
empleado se sienta a gusto con su entorno y dé lo mejor de si para su beneficio y el de la
compafiia donde trabaja. Se basa principalmente en tener unas excelentes relaciones laborales

con los empleados.

La empresa debe crear un ambiente de confianza y optimismo en su interior, lo que ocasionara
gue los empleados se sientan mas comprometidos con la consecucion de los objetivos de la

compafiia y se centren mucho mas en sus labores, al tener la certeza que la empresa esta
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haciendo todo lo posible para su bienestar; de esta manera, se conseguira un mejor desempefio

por parte de los trabajadores.

Existen ciertos temas que deben ser tratados de la mejor forma por parte de una empresa
para evitar que los empleados sientan incertidumbre e inseguridad. En primera medida, debe
generarse un clima de justicia en todo sentido, también es importante que los empleados se
sientan escuchados, expresar las inquietudes que puedan sentir los trabajadores y recibir una
respuesta amable y positiva por parte de la empresa, generara en los individuos un sentimiento
de pertenencia hacia ella, ya que entenderdn que hacen parte importante de la misma, lo que

ocasionara un mejor desempefio en sus labores y por ende un trabajo mas eficiente.

Este concepto llevado a la operacion diaria es considerado bajo el término politica de puertas
abiertas, la cual basa su significado en permitir y hacer saber que el canal de comunicacién esta
abierto para todos.

Es indispensable otorgar la mayor confianza a los empleados en las labores que se les ha
encomendado. Dejar que realicen su trabajo con total libertad e independencia, ocasionara que
éste sea hecho de la mejor manera, se sienta mas comprometido por la confianza depositada y

lo realice con todo el agrado posible.

La importancia del cumplimiento de los puntos anteriores se basa en que se creara un clima
laboral propicio para desempefar de una mejor manera todas las labores que se deban realizar,
en un ambiente de total concordia y cooperacién, lo que dara como resultado que se consigan

todos los objetivos tanto individuales como empresariales.

La madurez del personal es identificada como el mejor tratamiento de la confianza. La
madurez es la capacidad de fijar metas altas pero alcanzables, asi como, la disposicion y
habilidades de asumir y cumplir responsabilidades, esta depende de la habilidad y la disposicion

0 motivacion del personal para cumplirlas.

El talento en la empresa es un recurso que hay que aprender a buscar, potenciar y retener.
Este concepto se entiende como personas con competencias, con capacidad para obtener
resultados que den valor a la empresa, por ello, la importancia de desarrollar politicas eficientes

gue ayuden a encontrar a este tipo de profesionales y a mantenerlos en la compaiiia.
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Los aspectos claves para lograr retener talentos son:

a) Apoyar las metas personales de cada trabajador, de modo que puedan armonizar la vida
privada y laboral, asi trabajardn de manera mas eficiente, generando mayor productividad
en la empresa, trabajaran mas agradados y se mantendran a gusto en la compaiiia.

b) Ofrecer diversos programas de formacién profesional, ya sean cursos, diplomados, clases
de especializacion, entre otros. La capacitacion constante es un incentivo esencial para
retener talentos.

c) Entregar herramientas de apoyo para cada trabajo en particular y recibir la colaboracion
de sus superiores, de modo que se sientan Utiles dentro del sistema. El reconocimiento

laboral también es fundamental.

Como parte de la organizacion y como miembro de un equipo es necesario trabajar para
construir la confianza que los demas depositan en cada persona y asi incrementar la confianza

en las relaciones personales.

La confianza personal la constituyen cuatro focos: la integridad, es la honestidad, hacer lo que
dices, ser congruente por dentro y por fuera, poseer coraje para actuar de acuerdo a tus valores
y creencias; las intenciones, se refiere a las motivaciones, prioridades y conducta resultante; las
capacidades son las aptitudes que poseemos y que inspiran confianza, es decir, nuestros
talentos, actitudes, destrezas, conocimientos y estilos; son los medios para alcanzar los
resultados, los cuales se refieren a la trayectoria, rendimiento, habilidad para conseguir cosas,

es conclusién, lograr lo que se espera que hagamos (Covey & Merrill, 2007).

Foco 1. Integridad

Para comprender mejor la integridad, se necesita tocar ciertos conceptos como la
congruencia, la cual es identificada a partir de la falta de desfase entre las intenciones y el
comportamiento; actuar en armonia con los valores y creencias, cumplir con lo que se promete
y cuando se siente que se deben hacer las cosas, actuar. “La persona que no actia con equidad
y su criterio habitual es la arbitrariedad va minando su integridad y sembrando desconfianza”
(Ruiz, 2012, p.41).
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Otro concepto que complementa a la integridad, es la humildad, es cuando una persona se
preocupa por hacer lo correcto en lugar de tener la razén, es obrar aplicando buenas ideas en
lugar de tener buenas ideas, es adoptar una nueva verdad en vez de defender posiciones
anticuadas, preocuparse por construir al equipo y no solo a si mismo, es reconocer las
aportaciones de otros y no buscar un reconocimiento por ello, reconocer el principio y ponerlo
delante de si, saber expresarse con firmeza y claridad para evitar caer en juegos de arrogancia
y de poder.

El dltimo componente de la integridad, es el valor, entendiendo como valor para hacer lo

correcto aunque resulte dificil.

Para incrementar la integridad se recomienda:

Establecer compromisos con uno mismo y cumplirlos; si se complica, se debe cambiar la
conducta o actitud. Representar algo, ganar de la manera correcta (valores), trabajar de adentro
hacia afuera. Mostrarse abierto, apertura para reconocer que hay otros principios de los que no

somos conscientes y valor para adoptarlos

Foco 2. Intenciones.
Las intenciones muestran cuales son las prioridades del individuo, Kant decia que “en el
derecho, un hombre es culpable cuando infringe en los derechos del otro; en la ética es culpable

con solo pensar hacerlo” (Covey & Merrill, 2007, p.117).

Las intenciones surgen del caracter, aunque el individuo tiende a juzgarse a si mismo por las
intenciones, se suele juzgar a los demas por su comportamiento, juzgar en funcién de un

paradigma propio sobre la percepcion personal, influye en la confianza.

Las intenciones son los planes o propésitos y lo componen tres factores:

Motivacion: Preocupacion sincera, razén que impulsa a hacer algo, por qué motiva el qué.
Prioridades: Surgen de las motivaciones, es lo que un individuo pretende hacer o promueve a
raiz de las motivaciones; buscar el mutuo beneficio.

Conducta: Es la manifestacion de las motivaciones y prioridades, es lo que demuestra que se

esta hablando en serio.
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Para mejorar las intenciones se recomienda:

Examinar las motivaciones y perfecciénalas.

Descubrir porque el hombre hace lo que hace y cambiar lo que sea necesario.

Identificar los principios que aportaran los resultados deseados y reconocer que se puede
necesitar ayuda para un cambio interno y bascala.

Escuchar la voz interna, manifestar las intenciones y optar por la abundancia

Foco 3. Capacidades

Las capacidades son aptitudes técnicas; son habilidades relacionadas con los talentos
entendidos como los dones que todo ser humano tiene desde su nacimiento, las actitudes que
son los paradigmas o la manera como un individuo cree que debe ser; las destrezas, entendidas
como las mejores competencias, lo que se hace bien, puede no corresponder a los talentos
naturales; los conocimientos, que es el aprendizaje, la comprension, el entendimiento, la
conciencia y el planteamiento. Es la manera de ser del ser humano que lo coloca como una

personalidad Unica.

Para potenciar las capacidades se recomienda:
Aprovechar los puntos fuertes y mostrar determinacién, no es ignorar debilidades es lograr que
sean irrelevantes trabajando en equipo.
Aprender constantemente

Saber a donde va, la gente sigue a los que saben a dénde van.

Foco 4. Resultados.

Corresponde a identificar la trayectoria que se tiene, el qué y el como, los resultados que se
obtienen y cdmo se obtienen, las estrategias que se persiguen. Es importante definir resultados
para aprender de los errores y cambiar; transmitir resultados, asumir la responsabilidad de los
resultados; esperar ganar; tener mentalidad para incrementar las probabilidades y mantener la

fuerza hasta el final (Covey & Merrill, 2007).
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b) Carta Descriptiva utilizada en la sesion 3.

Carta Descriptiva Sesién 3. (Elaboraciéon Propia)

CARTA DESCRIPTIVA Y CRONOGRAMA DEL MCR

PROGRAMA DE CAPACITACION: LIDERAZGO MADURO

Duraciéon

Temal/ Actividad

Técnica Recreativa

Procesamiento

Difi-
cultad

1hora 30 min

2.Confianza
Organizacional

“Arcos y puentes”: El
equipo se divide en equipos y
deberan pasar un paliacate a la
personade atras por arriba
(arco), el siguiente larecibe yla
pasa a la personade atras por
abajo (puente), se repite en
formade relevos hasta
completar el ciclo. El equipo va
creando estrategias para
aplicar una mejora continuay
hacer el proceso en menos
tiempo.

Los equipos de alta confianza son
mas rapidos,con mayor calidad y
menor costo.

1hora 30 min

“El Péndulo”: pequefios
circulos de personas conun
integrante en el centro. El que
estaen el centro cierralos
0jos, pone sus brazos sobre
su pecho ysin separar los pies
del suelo , se deja caer hacia
dondequiera,ylos
participantes que lo rodean
deberan hacer que se balancee
sin preocupacion de caer. El
circulo no debe ser mayor a 10
participantes

La Confianza Personal se
construye a partir de 4 pilares:
Integridad, Intensiones,
Capacidades y Resultados

lhora

Auto evaluaion
Confianza Personal

Mesas Redondas:
Compartirlos

Identificar a través de
comportamientos, el nivel que cada

Figura 5.14.
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c) Formatos de evaluacion aplicados en la sesion 3.

Cuestionario de Confianza Personal (Covey & Merrill, 2007, pp. 86-90)

PRIMERA ONDA: CONFIANZA PERSONAL
Al leer las afirmaciones de cada parte del cuestionario, marca con una X el nimero que mejor describa en
gué punto del conteo creas encontraste: 1 implica que te identificas con la afirmacién de la izquierda; el 5
que consideras que la afirmacion de la derecha es la que mejor te describe, 2, 3 0 4 indican las posiciones
intermedias.
PRIMERA PARTE: INTEGRIDAD
12345
En ocasiones justifico las "mentiras
piadosas", doy una imagen falsa a las En todos los niveles, soy absolutamente
personas o situaciones o "interpreto” la honesto en mis interacciones con otras
verdad para obtener los resultados que personas.
quiero.
A veces existe un desajuste entre lo que Lo que digo y hago es lo que realmente
pienso y lo que digo o entre mis actos y mis pienso y siento; en general, cumplo lo que
valores. digo.
No tengo muy claros mis valores. Me cuesta . :
d . . Tengo claros mis valores y soy valiente a la
efender algo cuando los demés no estan de
hora de defenderlos.
acuerdo.
Me cuesta reconocer que otra persona Estoy smceramente_ abierto a la p_03|bllldad
A L i de aprender nuevas ideas que me induzcan a
puede tener razén o que exista informacion . ; -
o . replantearme cuestiones o, incluso, definir
adicional que me haga cambiar de parecer.
valores.
Tengo dificultades para marcarme objetivos sisterﬁgilicc;rﬁgﬁtiﬁ;ssgiie;rirrgiscgsmcﬂlrzmigo
0 compromisos personales y cumplirlos. mismo y con los demas.
PUNTUACION TSZQ_IFEDE LA PRIMERA (DE 25 POSIBLES)

SEGUNDA PARTE: INTENCIONES

1 2345
No me preocupa en exceso la gente, salvo Me preocupo sinceramente por otras
mis mas a[legados. Me cuesta pensar en personas y me interesa mucho el bienestar
preocupaciones que no sean mis propios .
» . de los demas.
desafios en la vida.

No pienso mucho en porqué hago lo que Soy plenamente consciente de mis
hago. Rara vez (o nunca) he intentado motivaciones y las perfecciono para
realizar un profundo andlisis interior para asegurarme de gque estoy haciendo lo

mejorar mis motivaciones. correcto por las razones correctas.
En el trato con los demas, suelo centrarme Busco soluciones activamente para que
en conseguir lo que quiero. todos los implicados "ganen”.

Con arreglo a mi conducta, la mayoria de la Otras personas pueden decir claramente, por
gente no cree forzosamente que pienso en las cosas que hago, que estoy pensando en
hacer lo mejor para ellos. hacer lo mejor para ellas.

En el fondo, estoy qonvenmdo de que siotra Creo sinceramente que hay suficiente de
persona consigue algo (recursos,
; 2 : todo para todos.
oportunidades, crédito), no lo consigo yo.
PUNTUACION T'?’LA?I:FEDE LA SEGUNDA (DE 25 POSIBLES)
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TERCERA PARTE: CAPACIDADES

1 2 3 45

Siento que, realmente, no estoy utilizando mi
talento en mi actual trabajo.

Existe una elevada correspondencia entre
mis talentos y mis oportunidades en el trabajo
gue estoy desempefiando.

No he adquirido el conocimiento ni
desarrollado plenamente las habilidades
necesarias para ser realmente eficaz en el
trabajo.

He adquirido el conocimiento y domino las
técnicas que se precisan para mi trabajo.

Rara vez dedico tiempo a mejorar mis
conocimientos y técnicas en el trabajo y en
cualquier otro &mbito de mi vida.

Sin descanso, actualizo e incremento el
conocimiento y las técnicas en todos los
ambitos importantes de mi vida.

No estoy del todo seguro de cuédles son mis
puntos fuertes; estoy mas centrado en
intentar mejorar los ambitos donde muestro
mas debilidades.

He identificado mis puntos fuertes y me
concentro, sobre todo, en utilizarlos con
eficacia.

Llegados a este punto, realmente no tengo
mucha idea sobre cdmo generar confianza

Sé cémo infundir, cultivar, desarrollar y
ampliar la confianza con eficacia y me
esfuerzo conscientemente por hacerlo.

PUNTUACION TOTAL DE LA TERCERA
PARTE

(DE 25 POSIBLES)

CUARTA PARTE: RESULTADOS

1 23 45
. . Es evidente que mi trayectoria suscita en los
No poseo una trayectoria demasiado buena. demés la confianza en que lograré los
Mi curriculo no es como para tirar cohetes. resultados deseados.
Centro los esfuerzos en hacer lo que me han Centro mis esfuerzos en conseguir
dicho. resultados, no en las actividades.
Cuando llega el momento de explicar mi
trayectoria, o no digo nada (no quiero dar la Explico claramente a los demas mi
impresion de estar fanfarroneando) o digo trayectoria de un modo que inspira confianza.
demasiado y a la gente le revienta.
Con frecuencia, no logro terminar lo que Salvo raras excepciones, si empiezo algo, lo
empiezo. termino.
No me preocupa en exceso la manera de Si - | ltad
conseguir los resultados, solo que los |ster[1at(|jcamentg, ogro resuft_a 0S con
consiga. métodos que inspiran confianza.
PUNTUACION TOTAL DE LA CUARTA
PARTE (DE 25 POSIBLES)
PUNTUACION TOTAL DEL
CUESTIONARIO (DE 100 POSIBLES)
Figura 5.15.
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d) Check list de materiales de la sesion 3.

Formato de Check List Sesién 3. (Elaboracion Propia)

CHECK LIST PARA CONTROL DE MATERIALES
DG ANA LIDERAZGO MADURD
EMPRE 5A: HOPITAL DE SALUD MENTAL 5.C.
FECHA: SEPTIEMEBRE 2014
COCROIMADOR
DE LOGISTICA: ABEL VILLANUEWA
MATERIAL CHECHK CHECHK
CENERAL CAMTIDAD MATERIAL Status ouT N
2 Tablas instructores Cficina
2 Gafetes instructores Oficina
5 F:urm.all:t:r-:l?-tra_:a-:.;i:un de Imiprirmir
17 FPlumas Cormprar
1 Camara fotografica COficina
1 Laptop, cahdn, bocing Oficina
17 Gafetes participanies Oficina
- Formate de evaluacion -
17 Confianza Personal Imiprir
MATERIAL CHECK
TECNICAS CANMTIDAD MATERIAL Status ouT CHECK 1N
RECREATIVAS
Aroos Y puentss
Pendulz
Mieszs Redondas 18 Hojas blancss Cornprar
MATERIALES CHECK
EXTRAS CANTIDAD MATERIAL Status ouT CHECK 1M
1 Extension de luz
Figura 5.16.

e) Desarrollo y conclusion de la Intervencion

La intervencion dio como resultado un incremento en la rapidez sobre la organizacién del
equipo, las herramientas utilizadas en la primera técnica, estaban direccionadas a colocar un
simulador para generar ideas innovadoras a partir de mejorar el proceso pensante del equipo

para favorecer su zona comoda; esto ocasion6 que el grupo muestra, detonara mayor analisis

373



de la situacion, favoreciera la escucha y el entendimiento a partir de un objetivo comun; el
resultado fue mejor comunicacion, aportacion de ideas estratégicas, escucha activa y efectividad

en el logro de resultados en un menor tiempo.

La segunda técnica recreativa seleccionada, ayudé a observar la capacidad de los integrantes
sobre su propio nivel de confianza, la seguridad con la que se comportan frente a su tendencia
a confiar en otros y la capacidad de hacerse confiables para sostener emocionalmente al equipo.
El resultado fue lograr incrementar el nivel de seguridad personal, la sensibilidad sobre el
cuidado de las personas y una apertura a escuchar y conocer de forma méas profunda a otros.

Esta sesién impacté significativamente a la integracion y cohesion del equipo favoreciendo la
construccion de un equipo de alta confianza.

f) Observacién individual registrada en la sesion 3.

Dentro de las observaciones individuales, pusimos principal interés en distinguir la
proactividad o reactividad de cada uno ya que esto puede marcar liderazgos situacionales,

detectar agentes de cambio, capacidad de influencia y toma de decisiones; a partir de esto, se

registraron las siguientes observaciones del instructor:
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Formato de Observacion Personal Sesion 3. (Elaboracion Propia)

Participantes

Observaciones del instructor

1 Proactiva, aporta ideas de manera permanente, muestra falta de escucha, su visién
es a corto plazo, mantiene un enfoque a logro de objetivos y se hace funcional.
2 Proactivo, capacidad de liderazgo situacional.
3 Proactiva, puede desesperarse con el proceso, requiere escuchar mejor para hacer
mas eficiente la aportacion de ideas, puede aislarse o desconectarse si no es tomada

en cuenta.

4 Reactiva, mantiene una funcién netamente operativa, capaz de seguir instrucciones,

se mantiene como observadora del equipo, al comunicarse logra asertividad.
5 Proactiva, aporta ideas, capaz de dirigir y controlar al equipo, también puede hacer
ruido en la comunicacién.
6 Proactiva, gener6 un cambio de actitud mucho mas positivo impactando en el clima
laboral favorable, necesita mayor efectividad sobre su direccién y alcance de
objetivos.
Reactivo, mostro impuntualidad, desconexion y silencio
Proactivo, aporta ideas, emite juicios sin conciencia
9 Reactiva, puede caer en una actitud irresponsable frente al equipo.
10 Proactiva, hace ver la conciencia de comportarse como equipo, capaz de ver lo que
no se ha construido.
11 Proactiva, puede ser intolerante y caer en desesperacion, aporta y se enfoca a
reabastecerse emocionalmente.

12 Proactiva, lider permanente, genera conciencia de direccién

13 Proactivo

14 Proactivo, lider permanente, estratega, busca reconocimiento, muestra frustracion si
no avanza.

15 Reactiva, no muestra agrado por desarrollar a otros.

16 Reactivo

17 Proactivo, capaz de identificar errores en el equipo, cae en desesperacion.

En la figura 5.17 se recoge la informacién que el equipo mostr6 con mayor nivel de

proactividad

sucedan, pueden ser capaces de tomar la responsabilidad del crecimiento y desarrollo del equipo

a partir de objetivos claros, son persistentes, capaces de generar ideas y tomar decisiones.

Los resultados obtenidos a nivel individual sobre la evaluaciéon de Confianza Personal se

Figura 5.17.

gue de reactividad, esto nos ayuda a identificar una tendencia a que las cosas

presentan en el Anexo 2 a este capitulo.
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g) Material Fotogréafico de la sesion 3.

acni iva: . . Técnica Recreativa: El Péndulo
gﬁgﬂg Recreativa: Arcos y Técnica Recreativa: Mesas Redondas

5.5.4. Sesién 4. Confianza Organizacional
a) Contenido tedrico de la sesién 4.

Drucker decia “Las organizaciones ya no se fundamentan en el poder sino en la confianza”
(Covey & Merrill, 2007, p.333).

Debemos generar confianza en los sistemas, estructuras, procesos, politicas y conductas
cotidianas. Se puede mejorar la mision y los valores, formular compromisos y mantenerlos;
generar corresponsabilidad, mantener formacion continua, alinear los sistemas de informacion y
la toma de decisiones, satisfacer necesidades, tener una vision compartida, asi como objetivos

compartidos y graduales.

Es importante identificar las acciones que se desarrollan en una organizacion de escasa

confianza:

a) Redundancia: duplicacion innecesaria y excesiva jerarquia.

b) Burocracia: normas, reglas y politicas complejas.
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Politicas: uso de tacticas y estrategias para obtener poder, generan retencion de
informacion y rivalidades.

Desconexion: empleados desconectados de objetivos, trabajan para ganar dinero, no
entregan talento y pasion.

Renovacidn: rotacion de personal.

Agitacion: pérdida de clientes, proveedores, etc.

Fraude: deshonestidad, sabotaje, engafio y obstruccion.

Mientras que las acciones que se muestran en una organizacion de elevada confianza son:

a)
b)

C)

d)

f)
9)

Valor aumentado: libertad de hacer el trabajo y valor a los clientes.

Crecimiento acelerado: mas clientes con mayor frecuencia, recomendacion y eliminar la
rotacion.

Aumento de la innovacion: se da a partir de incrementar la informacién, de no
preocuparse por el mérito, capacidad para asumir riesgos, posibilidad de cometer errores
aprendiendo de ellos.

Mejora de la colaboracion: coordinacién y cooperacion, inclusive de clientes y
proveedores.

Asociacion mas sélida: relaciones participativas.

Mejora de ejecucién: se mejoran capacidades y estrategias.

Aumento de lealtad: mas permanencia en la empresa, clientes cautivos y proveedores de

mejor nivel.

La confianza organizacional, es el nivel en el que la mayoria de las personas ven claramente

la relacion entre confianza, rapidez y coste, con el fin de lograr mejores resultados, como lo

menciona Ana Luisa Santiago” La confianza en su perspectiva, es un factor importante en la

ejecucion de los resultados en las organizaciones” (Santiago; 2001). Las empresas se miden a

través de atributos o areas de liderazgo que componen su reputacion:

a)
b)
c)
d)

e)

Responsabilidad Social (integridad)
Recursos Humanos (intension)
Innovacion (capacidades)

Solidez econdémica (resultados)

Inversion a largo plazo (resultados)
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Las organizaciones de alta confianza, entienden que escuchar no es una actividad que se
pueda delegar, seas quien seas, los colaboradores integros son los que construyen la reputacion
de una empresa. Es la intensién de crear valor en lugar de destruirlo, de dar un lugar no de

guitarlo, es dedicar el tiempo a lograr el beneficio de los demas.

Habla de ética y conducta, que la empresa reflexione sobre su papel en el mundo. Las
empresas necesitan significado y finalidad para encajar en el mundo, es generar un incremento
de bienestar econémico y calidad de vida de los colaboradores; contribuir a la sociedad, generar
ciudadanos responsables. Las empresas no pueden contribuir en sociedades que fracasan
(Covey & Merrill, 2007).

Desarrollar equipos de alta confianza, requiere de lideres conscientes de su crecimiento
personal, es por esto que la inteligencia emocional se convierte en una de las competencias mas

necesarias para ser trabajadas desde el liderazgo.

El liderazgo en estos tiempos no debe ser visto como ciencia sino como arte, se requiere
mucho tiempo invertido de autorreflexiébn, cambio y conciencia para poderla desarrollar y de ésta
forma incrementar el poder de la influencia en otros de una forma genuina, es decir, desde

adentro de uno mismo (Goleman & Zilli, 2012).

Las herramientas que se requieren desarrollar para impactar en la inteligencia emocional son:

a) Autoconciencia: Significa tener una profunda comprensién de las emociones, fortalezas,
debilidades, necesidades y motivaciones propias; esta habilidad garantiza la honestidad
personal que a su vez se ve reflejada en los demas. Esto genera la certeza de como los
sentimientos impactan de manera personal ayudando a entender como reaccionar ante
ellos, es conocer de fondo el pensamiento que influye y que a su vez detona un
sentimiento especifico a partir de un sistema de creencias, experiencias de vida y

personalidad.
La autoconciencia aplicada desde el liderazgo, ayuda a prever situaciones que puedan

generar conflicto impactando en acciones preventivas para evitar emociones paralizantes

0 gque afecten a otros sin sentido.
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b)

C)

d)

Autorregulacion: En primera instancia, se necesita comprender que los impulsos
biolégicos dirigen nuestras emociones, sin embargo, un ser humano puede aprender a
controlar lo que piensa a partir de ser consciente de los pensamientos y decidir cambiarlos
para modificar el estimulo que genera una emocién. Es tener la capacidad de entender
gue si solo se reacciona ante el impulso sin pasar por el pensamiento, el resultado de
éste reflejo en ocasiones puede afectar a otros impactando en las relaciones personales
de cualquier &mbito de la vida.

Esta habilidad también puede ser utilizada como una fuente de reabastecimiento la cual
permita modificar de manera consciente una emocién negativa o limitante en una positiva

0 posibilitante.

Motivacion: Es la capacidad de obtener logros mas alla de las expectativas propias y de
los demas, es la tendencia a luchar por los objetivos con energia y persistencia. Para
lograrlo se requiere una fuerte orientacion al logro, optimismo frente a la adversidad y
compromiso con la organizacion; se requiere una pasion por el trabajo, buscar desafios
creativos, enorgullecerse del trabajo bien hecho; se requiere de energia inagotable para
hacer mejor las cosas, ser persistente y estar comprometido con el proyecto y la

organizacion para alcanzar cualquier meta que se presente.

Empatia: Es tener consideracion por los sentimientos de los demas, entender el
magquillaje emocional que cada persona tiene a partir de diferentes circunstancias de la
vida. Entender a otros incrementa la capacidad de influencia en un lider ya que ve a su
equipo como seres humanos sensibles frente al entorno y esto incrementa el compromiso

y la credibilidad del mismo equipo.

La empatia es un antidoto, las personas que las poseen saben distinguir las sutilezas del

lenguaje corporal, pueden captar el mensaje que se esconde detras de las palabras.

Habilidades sociales: Aptitud para manejar las relaciones con los demas, es la habilidad
de generar simpatia con un propadsito, dirigir a otros hacia una direccion. Se caracteriza
por tener un don para hallar puntos de comunes con personas de todo tipo, es desarrollar
eficiencia para manejar relaciones después de entender y controlar las emociones asi

como tener empatia con los sentimientos de los demas. Como caracteristicas
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encontramos la capacidad de persuadir a otros, eficacia en liderar los cambios, pericia en

crear y liderar equipos (Goleman & Zilli, 2012).

b) Carta descriptiva de la sesién 4.

Carta Descriptiva Sesion 4. (Elaboracién Propia)

CARTA DESCRIPTIVA Y CRONOGRAMA DEL MCR

PROGRAMA DE CAPACITACION: LIDERAZGO MADURO

todos en un espacio reducido

Valor aumentado, crecimiento

L. - . . . Difi-
Duraciéon | Tema/ Actividad Técnica Recreativa Procesamiento cultad
Confianza Organizacional: Hacer
conciencia de la necesidad de
convertirnos en un equipo de alta
0 min Confianza Video "Estrategia” de Stephen |confianza. Buscar un alineamiento 0
Organizacional Covey de confianza desde el proveedor
hasta el cliente. Entender los
objetivos comunes para lograr
acciones estratégicas de mejora.
“La Caja” : A cadapersona
se le entrega una caja, cada
rson ra ribir -
pe sg‘ba.debe a dfe desz bl Desarrollar habilidades de
Confianza desde el co.n Ibujos pora “e_;f_‘d ela Inteligencia Emocional:
; m n percibi r L
1lhora 30 min liderazao lcaja;co ,O son perc SS ’zo Autoconcepto, Autoregulacién, 2
as demas personas y adentro L . -
9 del X P y M otivacién, Empatia, Habilidades
m n .
elacajaco ,0 so Sociales.
realmente. Al final cada
persona expresa al grupo el
contenido de su caja.
Tdentinical qué exisien
.z - comportamientos que nos hacen
“El triangulo” : El equipo p q zacion d
. i reconocer una organizacion de
deberd armar un triangulo X 9 .
. L. . escasa confianza: Redundancia,
lhora 20 min equilatero contratiempo ycon B ia. Politi 2
) - urocracia, Politicas,
ojos tapados utilizando todala - >
Desconexién, Rotacién de
cuerda. e
Personal, Agitaciony
Docbonactidad
10 min Descanso
“Salvacion”: Crear Fomentar los comportamientos de
50 min estrategia paraintroducir a una organizacién de alta confianza: 2

Figura 5.18.

c) Formatos de evaluacién de la sesion 4.

Esta sesién no utilizé formatos de evaluacion.
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d) Check list de materiales de la sesion 4.

Formato de Check List Sesién 4. (Elaboracion Propia)

CHECK LIST PARA CONTROL DE MATERIALES
SESION 4
PROGRAMA MCR: LIDERAZGO MADURO
EMPRESA: HOPITAL DE SALUD MENTAL S.C.
FECHA: SEPTIEMBRE 2014
COORDINADOR DE
LOGISTICA: ABEL VILLANUEVA
MATERIAL CHECK|CHECK
GENERAL CANTIDAD MATERIAL Status ouT IN
2 Tablas instructores Oficina
2 Gafetes instructores Oficina
2 ormato deteccion de conductd Imprimir
17 Plumas Oficina
1 Camara fotografica Oficina
1 Laptop, cafién, bocina Oficina
17 Gafetes participantes Oficina
MATERIAL
TECNICAS CANTIDAD MATERIAL Status C(H)E?_K CHII'E\ICK
RECREATIVAS
La Caja 16 Cajas de cartén Comprar
32 Plumones de color Bodega
Triangulo 1 Cuerda de 8 metros Bodega
16 Paliacates Bodega
Salvacion 1 fa para piso de color de 10 mgl Bodega
1 Cinta gris para pegar al piso| Bodega
1 Cinta pequefio de 1 metro Bodega
MATERIALES CHECK|CHECK
EXTRAS CANTIDAD MATERIAL Status ouT IN
1 USB Video Estrategia Covey|] Oficina

Figura 5.19.

e) Desarrollo y conclusion de la Intervencion

La sesi6n obtuvo un incremento importante en término de confianza, siendo uno de los
objetivos estratégicos de construccién para impactar en la madurez del equipo, en esta etapa, el
equipo logré formalizar relaciones mas estrechas, con mayor apertura y entendimiento a partir

del respeto a las emociones y personalidades de otros.
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Las técnicas recreativas seleccionadas partieron de un ambiente de sensibilizacién para
poder hablar de manera personal sobre temas profundos, el equipo reaccioné con madurez
ayudando a fortalecer el entendimiento, aceptacion y confianza para externar puntos de vista,
confrontar sin temor, evitar juicio y critica; de esta manera se suplié la conducta disfuncional por

respeto, tolerancia e inclusion.

La segunda técnica, fue seleccionada para iniciar un proceso de reconstruccién de los canales
de comunicacioén. El equipo reaccioné con mejores herramientas a partir de un mayor respeto a
las ideas de otros, incrementd en los momentos de escucha la capacidad para probar ideas de
otros. El comportamiento disfuncional detectado en esta ocasion fue la falta de claridad de ideas,
las cuales generaron distorsion en la efectividad del equipo para resolver el reto en el tiempo
previsto, aunque hubo interés e intencion, esto no bast6 para garantizar el logro y los resultados
esperados, la capacidad de organizacion fue deficiente solo que ahora el motivo no fue generado
por la falta de cohesién y escucha sino por la falta de habilidades de transmision y entendimiento

de la informacién que pudieran generar una vision unificada de la estrategia.

La tercera técnica, aproveché los resultados obtenidos sobre la integracion consolidada del
equipo para iniciar la construccion de la colaboracién para el logro de objetivos. La sinergia
favorecio la rapidez del reto, detoné el disfrute por la cercania del equipo, dando como resultado

un ambiente de cooperacién mutua para apoyar decisiones consensadas a favor de la estrategia.

La conducta detectada para trabajar en siguientes sesiones fue la capacidad creativa del
equipo, se identificé que la aportacion de ideas del grupo es baja, les gana la impaciencia por
lograr el objetivo y esto genera nulos espacios de planeacién que pueden ocasionar muchos

errores en el proceso.

f) Observacion individual presentada en la sesion 4.
Las observaciones individuales se generaron solo en ciertas personas claves que se

considero, afectan al grupo de manera predominante con respecto al desarrollo e impacto de la

confianza en el equipo.
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Formato de Observacion Personal Sesién 4. (Elaboracién Propia)

Participantes Observaciones
1 Alto nivel de confianza personal y en el equipo, se destaca por sus habilidades
sociales
2 Aporta la confianza como fortaleza personal y grupal.
3 Le cuesta trabajo confiar en lo que no conoce, puede cerrarse a partir del enojo.
4
5 Alto nivel de auto confianza y confianza en los demas
6
7
8 Mostré alto nivel de confianza y empatia, aporta estrategia al equipo.
9
10
11
12 Le cuesta trabajo confiar en los demas, lo percibe como un alto riesgo.
13
14
15
16 Mostré mayor apertura para expresar lo que piensay se arriesgé a confiar en el
equipo siendo honesto de no ser su zona coémoda
17

Figura 5.20.

g) Material Fotografico de la sesion 4.

L L . Técnica Recreativa:
Tecnica Recreativa: La caja El triangulo

383



5.5.5. Sesion 5. Responsabilidad personal, actitud y mejora

a) Contenido teorico de la sesion 5.

Identificar el impacto que cada miembro del equipo tiene sobre cada acto que generamos,
trabajar en la responsabilidad, es entender que tenemos una zona de poder que esta formada
por los pensamientos, emociones, palabras y acciones personales y que esto, requiere de una
frontera de responsabilidad en la cual se decide que estimulo del exterior se permite entrar,
decidiendo con esto, la actitud con la que enfrentamos la vida.

La actitud es una cualidad compartida por todas las personas extraordinarias. Adoptar una
actitud positiva contribuira en gran medida hacer de cada uno, una persona que los demas
busquen para trabajar en equipo, ofrecer una oportunidad o simplemente pedir un consejo.

La actitud como herramienta de liderazgo nos lleva a poder construir ciertas

recomendaciones:

a) Comunicarse mejor. Prestar atencion total a los colaboradores, ser accesible, cuando se
de una orden, ser amable y lo mas claro posible, no despreciar a nadie y guardar siempre
las confidencias.

b) Apoyar al equipo. Alegrarse con el equipo cuando les vaya bien, animar cuando se esté
luchando, solidarizarse cuando sufran y procurar estar preparados si se ha de intervenir
a su favor.

c) Perdonar errores bien intencionados. Esto contribuird a mejorar los resultados en el futuro
debido a que se quedara la experiencia que dan los errores.

d) Mostrar aprecio. Las muestras sinceras de aprecio por el trabajo bien hecho contribuiran

a reforzar las relaciones. No subestimar nunca el valor de un gracias.

Las recomendaciones como miembro de un equipo:

a) Serun aliado. Los integrantes de un equipo pueden tener miedo que en ocasiones genera
la actitud de estar en guardia, cuando los compafieros se consideran aliados, se bajara
la guardia y se mostraran cooperativos, es importante recordar que solo un aliado puede

ser capaz de ayudar en situaciones que una persona sola fracasaria.
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b) Afrontar las discusiones. Las discusiones con los compafieros se deben restringir para
temas importantes. Y una vez que todo lo que se tenia que decir se ha hablado, olvidarlo
y seguir adelante.

c) Ser objetivo. Juzgar a los comparieros generard la posibilidad de perder el afecto entre si.
Centrarse en aspectos positivos quita importancia a las diferencias personales que
carecen de valor real para el éxito y para los demas.

d) Competir justamente. En una empresa todos compiten, pero si se compite de una forma

justa, no se merecen resentimientos de los demas.

Por ultimo, recomendaciones como subordinado:

a) Cumplir con el trabajo. Nada de lo que se haga lograra el aprecio del jefe y compafieros
como hacer bien el trabajo. Ser responsable, minucioso y no olvidar que ser bueno en la
profesion es la forma mas rapida de progresar en una carrera.

b) Ser alegre. Una actitud alegre ayuda a disimular los defectos, todos prefieren a los que
llevan sus dificultades con dignidad.

c) No ser una carga. Evitar ser un peso para los compaferos y jefes con preguntas e
instrucciones que no se necesitan o con informacion de las actividades que ellos no
necesitan.

d) Seguir las normas. El resultado de saltarse las normas es que otros tienen que poner

freno a los comportamientos, y esto les coloca en una pérdida para todos.

Para poder madurar dentro de un equipo, se necesita comprender que las creencias son
generalizaciones que nos hacemos a propoésito de nosotros mismos, de otras personas y del
mundo que nos rodea. Nuestros actos se rigen por unos principios; lo que confiere a las creencias
sobre su poder es el hecho comprobado de que poseen una notable tendencia a volverse
verdaderas. Si uno se limita a cambiar una creencia, cambiara una buena parte de su
comportamiento; por el contrario si solo cambia un aspecto de su comportamiento, es muy poco

probable que cambie nada mas.

Es por ello que limpiar los sistemas de creencias personales acerca del papel como miembro

de un equipo y como lider, constituye una parte central de toda la vida profesional. Las creencias
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Gtiles actan como autorizaciones para utilizar la habilidad al maximo, otras creencias pueden

actuar como limitaciones innecesarias. Toda creencia tiene sus consecuencias.

Cada persona crea su propio modelo de realidad, en el que vive, cada acto que realiza es la
mejor opcidon de que dispone en ese momento, teniendo en cuenta su realidad. Puede que para
unos sea incomprensible pero para la persona es real; si se puede comprender como funciona
el modelo de la realidad de una persona determinada, se podra encontrar la intencion positiva
que se esconde tras todo comportamiento dificil. Y si se conoce la intencion positiva se podra

encontrar la respuesta mas util.

Una buena manera de identificar las creencias adicionales que puede resultar mas Uutil,
consiste en hacer un inventario de las creencias actuales sobre nuestra formacion o interaccion

profesional.

Los valores son todo aquello importante para la vida, valorar algo significa concederle
importancia. Cada persona tiene distintos valores, los valores fundamentales son aquellos que
impregnan la mayor parte de lo que se hace, ya que en ellos se permite comprender lo que hace
y para que se hace. Los valores fundamentales suelen ser cosas como la satisfaccion, el propio
respeto, el logro, la aventura, la independencia, el aprendizaje, el crecimiento, la integridad, el

amor, la alegria, etc.

Se necesita comprender que los paradigmas Unicamente son creencias que se pueden
modificar de manera personal e impactar para que los demas también las cambien. Existen

paradigmas limitantes y paradigmas posibilitantes.

Si se vive con la creencia que no tengo un lugar positivo en el ambito laboral, entonces nunca
se tendra. Entonces, ¢como construir una vida profesional mas creativa?; Csikszentmihalyi
(1990) realiz6 una investigacion sobre la creatividad aplicando entrevistas a mas de 90 personas
seleccionadas por sus grandes aportaciones al mundo ( premios Nobel, inventores, politicos,
filosofos, etc.) y dentro de dichas conclusiones menciona que la creatividad surge de un estilo de
personalidad; sin embargo, todos coincidieron que un entorno adecuado facilita la creatividad
cuando se ha involucrado ampliamente dentro de él, a mayor informacién y conocimiento sobre

el area donde se quiere dedicar, es mas facil que surjan ideas que favorezcan la innovacion.
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El concepto de felicidad ha sido motivo de investigacion en los Ultimos afios, la especialidad
gue lo ha estudiado se le denomina Psicologia Positiva, donde Csikszentmihalyi (1990) se le

identific6 como uno de los principales portadores a esta teoria.

Desde la responsabilidad personal se logra la transformacion del comportamiento humano
basado en nuestro propio sistema de creencias donde el valor que le damos a la felicidad y a la
creatividad sera el motor para detonar el cambio en cualquier contexto de vida. Es comprender
como todo lo que sucede en nuestras vidas y en las del equipo, se van creando y transformando
segun nuestra toma de decisiones y madurez para incorporar nuevos valores mas funcionales

para lograr un estado permanente de disfrute y sentido verdadero de vida.

Los seres humanos ponemos principal atencion en la vision general de nuestra vida; vivimos
principalmente en el pasado recordando acontecimientos que nos llevan a la afioranza o a la
culpay en el futuro donde pretendemos siempre alcanzar una meta u objetivo que generalmente
nos mantiene en la ansiedad por alcanzarlo; sin embargo, es precisamente en el presente donde
se viven los mejores momentos de nuestra vida, aquellos donde logramos focalizarnos

conscientemente de todo lo que sucede en el alrededor y entonces lograr el disfrute y la felicidad.

Mihaly define a estos momentos como

“experiencia 6ptima, es algo que hacemos que suceda, es donde encontramos los mejores
momentos de nuestra vida que no son momentos pasivos; suelen suceder cuando el cuerpo o la
mente han llegado hasta su limite en un esfuerzo que valiera la pena los cuales requieren de un

sentimiento de participacion al determinar el contenido de la vida” (Csikszentmihalyi, 1990,
p.15).

A partir de la investigacion desarrollada y presentada en el libro de Fluir, tomando en cuenta
una muestra que abarca diferentes formas de vida a lo largo de todo el mundo, se logra llegar a

las siguientes respuestas ante la pregunta ¢Qué es la felicidad?.

“Es un estado subjetivo de bienestar y de manera espontanea, no es el resultado de la buena
suerte o el azar, no se compra con dinero o poder, no parece depender de acontecimientos
externos, sino de como los interpretamos; es una ilusion, es decir, depende de la percepcion de
cada persona ante una actividad o acontecimiento y la forma como la integro a mi propia vida”
(Csikszentmihalyi, 1990, p.13).
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Esto sin duda, nos lleva a interpretar que la felicidad estara dependiendo de lo que pienso con
respecto a cada experiencia que vamos viviendo a lo largo de nuestras vidas las cuales se van
relacionando intimamente con el valor que le asigno a cada cosa que poseo y a cada suceso con

el que me enfrento; por lo tanto:

¢Como se le da valor a la felicidad?, depende del sistema de creencias. Todo lo que se vive
pasa primero por el proceso de pensamiento, el cual fue educandose segun la historia de vida
del individuo, la familia, las personas con las que convive, la cultura, las reglas sociales, etc. Y
eso va determinando lo que piensa con respecto a cada momento de la vida, dandole una

interpretacion Unica donde todos los dias toma la decision de ser feliz o no con lo que vive.

Lo Unico que se puede controlar en la vida se le llama zona de poder, la cual esté estructurada
en un orden secuencial por los pensamientos, estos determinan los sentimientos, que influyen

en las palabras y hacen evidente las acciones.

¢, Como lograr momentos felices?, la respuesta es haciendo consciente que cada persona, es
la Unica responsable de su zona de poder, la persona decide que pensamientos debe incorporar
a su vida para poder generar sentimientos que posibiliten emociones gratificantes, palabras que
empoderen y sean congruentes con sus acciones cerrando un ciclo diferente de aprendizaje, de

realidad y de placer frente a la vida.

Algunas recomendaciones practicas para modificar la vida y formar equipos con una
verdadera calidad de vida siendo felices independientemente del entorno que estén viviendo en

cada organizacion.

1.- Modificar el sistema de creencias: Existen pensamientos que trascienden en la forma
como se vive e interpreta el entorno, el mas importante es lo que el individuo piensa acerca de

si mismo, desde esta afirmacion, la primera recomendacion es trabajar en su autoestima.

La autoestima esta formado por la auto imagen y el auto concepto; la manera como se acepta
gue todo lo que proyecta fisicamente le agrada o le desagrada, si existe un desfase en lo que
quiere ser a lo que verdaderamente es, lo que piensa acerca de si mismo y sobre todo si se

acepta, quiere y valora lo que es, eso forma su autoestima.
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También se puede entender como auto eficacia que es el nivel de confianza que se tiene en
las capacidades personales, raciocinio, inteligencia y decisién; el auto respeto es la conciencia
de que el éxito, logros, satisfaccion y felicidad son buenos y naturales para el mismo (Bucay,
2012).

Algunos rasgos de autoestima sana:

a) Buena relacion con otras personas: comunicaciones abiertas, sinceras y adecuadas.
b) Empatia

c) Toma decisiones y asume sus errores.

d) Se enfrenta al fracaso como una situacion momentanea.

e) Respeto a los demas.

Rasgos de baja autoestima:

a) Evitar decir lo que piensa.

b) Comunicacion compleja, evasiva o grosera.

c) Creencia de que otros se burlan de la persona.

d) Ansiedad por lo que piensan los demas.

e) Toma de decisiones irracionales o no tomar decisiones.

f) Culparse asi mismo, buscar pretextos, se deprime o desespera ante el fracaso.

2.- Generar y enfrentar la entropia: La entropia se le denomina al momento donde nuestro
sistema de creencias entra en conflicto con otro pensamiento; es un estado donde el ser humano
experimenta un desequilibrio intelectual y emocional ya que entra en un desajuste que requiere

de un enfrentamiento que lleve a tomar nuevas decisiones.

La mayoria del tiempo, el ser humano prefiere evadir estos momentos ya que no encuentra
respuestas con facilidad, requiere de cambios fuertes de vida, de aceptar la realidad pero
sobretodo requiere valentia para enfrentar la nueva percepcion, terminar con los miedos y las

culpas que han ido mermando la autoestima y hacerse responsables de la zona de poder.

3.- Vivir consciente del aqui y del ahora: recordando que la felicidad la componen momentos
gue llevan a buscar experiencias 6ptimas, es recomendable trabajar en el control de la mente y
el tiempo personal, significa estar consciente con los cinco sentidos de todo lo que se va viviendo

de manera permanente.
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a) Donde esta la atencidn, esta la energia: es la decision del lugar donde se quiere focalizar
cada experiencia, en el conflicto o en el aprendizaje, en lo posibilitante o en lo limitante,
en lo que se tiene 0 en lo que se quiere, etc.

b) La atencidn, determina la actitud personal: es hacerse responsable de la emocién que se
decide al realizar cada cosa y vivir la propia vida sin interferir en la de los demas.

c) No vivir en el pasado ni en el futuro: es fundamental que se pueda ejercitar vivir
conscientemente en el presente porque ahi es donde se sana el pasado y se construye
el futuro.

d) Creary vivir en conciencia: desarrollar la capacidad de percibir todo lo que est4 alrededor,
darle vida a todo lo que se cree, para que se pueda crear tangiblemente, recordar que
todo depende de la propia percepcion.

Otra de las aportaciones de la investigacion sobre la felicidad es que la mayoria de la gente
ha dejado pasar su vida en dos extremos: ansiedad o aburrimiento; ninguno de los dos estados
le permite al individuo, estar en un estado de felicidad que (Csikszentmihalyi, 1990) denominé
estado de flujo, es llamado de esta manera porque la felicidad fue descrita por la mayoria de
guienes fueron parte de la muestra como una sensacién de fluir por la vida, dejar de controlar,

permitirse avanzar libremente.

Para regresar al canal de flujo, se necesita equilibrar las habilidades para desarrollar una tarea
o0 actividad con los desafios o retos que se presentan en los diferentes entornos familiar, laboral

o social.

4.- Desarrollar una vida creativa: la creatividad ha sido ligada a la teoria del fluir, se ha
descubierto que ayuda como motivador para lograr la transformacién del contenido de la vida.
Este es el motivo por el cual, se necesita primeramente valorarla, desarrollarla y fomentarla en

términos personales y dentro de los equipos de trabajo.

Cuatro principales recomendaciones que dan alrededor de 90 personas encuestadas que
fueron seleccionadas de acuerdo a sus aportaciones a la humanidad a través del arte, las

ciencias y los negocios son (Csikszentmihalyi, 1996):

a) Desarrollar un entorno creativo, en los principales lugares donde se pasa el tiempo de

vida.
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b) Desarrollar actividades creativas en la vida cotidiana y dentro de los programas de
recreacion, la idea es comenzar a vivir de una manera diferente, cambiar la percepcion
acerca de la cotidianeidad y ensefiar formas diferentes de convivir.

c) Mayor control del tiempo de vida, conocer el sentido que tiene la vida, como administrarlo
y vivir el presente, ayuda a reestructurar un panorama diferente de cémo utilizar todo lo
gue se hace a favor de la persona.

d) Decidir con qué personas compartir, recordar que la forma de pensar en gran medida
recibe estimulos de la gente que influye en la persona, decidir qué tipo de influencia se
guiere recibir, e incluir personas diferentes con las que se conviva para ayudar a crear

escenarios diversos de vida creativa.

En conclusién, lo Unico que se puede controlar a lo largo de la vida es la zona de poder y esta
comienza con el sistema de creencias personal; se necesita hacerse responsable de ella y

entender que no se puede controlar la zona de poder de los demas.

Para poder lograr un mayor impacto y realidad en los objetivos planeados dentro de los
equipos de trabajo, se necesita generar estimulos con mayor nivel de influencia, entender que el
lider es un formador de nuevos sistemas de creencias, que necesita impactar en un cambio

personal, familiar y después laboral.

Utilizar la creatividad para encontrar actividades y contenidos (estimulos) que busquen
alcanzar estados de desequilibrio (entropia) donde el colaborador pueda cuestionarse como
modifica sus creencias para transformar sus pensamientos, controlar sus emociones, hacerse
responsable de sus palabras y lograr asi acciones diferentes que lo acerquen cada vez mas a la

felicidad. El objetivo es darle el verdadero valor a la vida.
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b) Carta descriptiva de la sesién 5.

Carta Descriptiva Sesién 5. (Elaboracién Propia)

CARTA DESCRIPTIVA Y CRONOGRAMA DEL MCR
PROGRAMA DE CAPACITACION: LIDERAZGO MADURO
. o P . ) Difi-
Duracion Temal/ Actividad Técnica Recreativa Procesamiento cultad
< T I Ir r
«Angulos Perfectos”: odo lo que sucede atu alrededo
e ) es el resultado de lo que has
Los participantes eligen al azar .
. R generado desdetupercepciéon
2 personas del equipo sin o . N
) ) haciatiylos demaés. Evitajuicios y
mencionarle a nadie. Al A
X p guejas.Se responsable porque todo
terminar, deberantodos . .
buscar su obietivo * formar un el tiempo influyes. CUANDO LA
triangulo e uJiIétero buscando BOCA NOHABLA, EL CUERPO
. 3.Responsabilidad 9 ) q . GRITA.
30 min el lugar ideal en un espacio 1
Personal )
designado paracolocarse ala . . .
] h : ¢En qué necesitas mejorar para
misma distancia entre sus 2 ) . .
; cambiar tu actitud todos los dias?
personas elegidas yellos
; ” . Se responsable porque todo el
mismos” . El objetivo selogra |, . .
) tiempo influyes.
cuando nadie se muevey
todos logran formar sus
triangulos.
“Role play”: A través de
representaciones teatrales L - .
P ) P Triangulo dramético: Existen 3roles
cada equipo propondra B L p
. . de manipulacion en el lider que
opciones de mejora para ) .
) ; generan codependenciay evitan la
. solucionar conflictos e )
1lhora 30 min . - madurez de un equipo: salvador, 1
incrementar la productividad. R P .
- perseguidoryvictima. Evitalos 3
Elrole play, también puede R
. . B papeles incrementando tu
manejarse a través de titeres ’
autoestima.
donde representanlos casos
y su propuesta de solucién.
10 min Descanso
Actitud y mejora:El clima laboral
“Amarres”: Seforman depende, de la cultura de la empresa
equipos de 3 personas. A yde la actitud de los integrantes del
cada equipo se les entrega equipo. Herramientas para tener
una cuerda con muchos unavida mas creativaylograrla
nudos, tendran 1minuto para |felicidad.

50 min lograr desanudarlo, sino lo Tu actitud, es el resultado de tus 1
logran, al minuto elinstructor |creencias, emociones, palabras y
les agrega 5 nudos mas. acciones.

Existen 5 intentos y cada ¢Tu actitud estara

intento tienen menos favoreciendo

cantidad de tiempo. al equipo?

“Asta Bandera”: El

equipo tendra que armar un

asta de 10 metros de altura

utilizando tubos de PVC, Identifica tu zona de poder:

lhora cuerdas y cinta gafer. Se Pensamientos, emociones, 2
tendra que mantener de pié sin |palabras y acciones.
tocar ningan tubo por ningtn
integrante del equipo durante 2
minutos

Herramientas para modificar tu
actitud ymejorar en tu credibilidad y
confianza como miembro del

Figura 5.21.
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¢) Formatos de Evaluacion aplicados en la sesion 5.

Durante la sesion, no se utilizaron formatos de evaluacion.

d) Check list de materiales utilizado en la sesion 5.

Formato de Check List Sesion 5. (Elaboracién Propia)

CHECK LIST PARA CONTROL DE MATERIALES
SESION 5
PROGRAMA
MCR: LIDERAZGO MADURO
EMPRESA: HOSPITAL DE SALUD MENTAL DE TIJUANA
FECHA: OCTUBRE 2014
COORDINADOR: ABEL VILLANUEVA
MATERIAL CHECK|CHECK
GENERAL CANTIDAD| MATERIAL Status ouT IN
2 Tablas instructores Oficina
2 Gafetes instructores Oficina
2 Formato deteccién de conductas | Imprimir
17 Plumas Comprar
1 Camara fotografica Oficina
17 Hojas blancas Oficina
17 Gafetes participantes Oficina
1 Laptop, cafién y bocina Oficina
MATERIAL
TECNICAS CANTIDAD| MATERIAL Status C(I-)IIS(_:I_K CHII'E\ICK
RECREATIVAS
Angulos Perfectos
Roll Play disfraces Bodega
papel crepe Bodega
diurex Comprar
Amarres 17 Piolas de 10 metros Bodega
Asta Bandera 10 Tubos de pvc de 1 metro Bodega
10 Coples Bodega
12 Cuerdas de 20 metros Bodega
MATERIALES CHECK|CHECK
EXTRAS CANTIDAD| MATERIAL Status ouT IN
1 Extension de luz Oficina
Figura 5.22.

e) Desarrollo y conclusion de laintervencion.

La sesion fue desarrollada a partir de momentos de procesamiento dirigidos principalmente a
nivel personal, se llevd a cuestionarse sobre la percepcion de su vida, los estados de felicidad
en el trabajo y finalmente herramientas que propicien una vida creativa que de opcién a un
cambio personal a partir de estimulos internos y tomas de decision planeadas para impactar en
su calidad de vida.
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El equipo mostré entendimiento sobre la necesidad de tomar el control de su vida a partir de
una madurez personal, cambiar su percepcion generaria un cambio en la manera cémo viven su
trabajo y su vida en general, comprender que el entorno no determina la forma como deciden
vivir a partir de una actitud positiva y responsable, aminoré significativamente los conflictos

personales entre el equipo.

Una de las ventajas obtenidas a partir de éstos simuladores fue el incremento de la asertividad
al comunicarse, el equipo logré interpretar mejor lo que pensaban y sentian hacia los deméas
favoreciendo la comunicacién. La actitud se mostré menos agresiva, mas propositiva y por ende

mas creativa.

f) Observacion individual registrada en la sesién 5.
Las observaciones personales fueron dirigidas hacia la autocritica, registrando la capacidad

gue cada participante tuvo con respecto a su auto observacion para garantizar el desequilibrio

gue pueda mostrar un futuro cambio de actitud.
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Formato de Observacion Individual Sesién 5. (Elaboracion Propia)

Participantes

Observaciones

1

Identificé que es capaz de confiar en las decisiones de los demas, puede ser
paciente si se lo propone.

2

Externd su capacidad de liderazgo a partir de la empatia, facilidad para dar
instrucciones claras y crear tranquilidad en otros; detectd que cuando le falta
claridad, estas habilidades desaparecen.

Sabe que requiere de ambientes de inclusién, ser tomada en cuenta para tomar
decisiones en el grupo, si esta condicién no le favorece se desconecta del objetivo
perdiendo el interés.

No logré auto critica.

No logré auto critica.

Identifica que le cuesta trabajo la escucha, que suele interrumpir mientras otro
habla ya que le genera ansiedad por decir su idea, siente que esto es originado por
falta de paz interior (paciencia).

Reconoce que le falta capacidad de reabastecimiento emocional y que esto
provoca sefialar el error de otros.

No logré auto critica.

Menciond que es recurrente que se enfoque en el problema, que tiene baja
tolerancia a la frustracion y que al trabajar en ella, la paciencia frente al entorno se
incrementa favoreciendo su funcionalidad dentro del equipo.

10

Identifica su continua preocupacion por el equipo, su atencion se dirige a facilitar su
participacion en el momento oportuno sin desconectarse en todo momento.

11

No gener6 auto critica.

12

No gener6 auto critica.

13

No gener6 auto critica.

14

Fue capaz de ver su actitud frente al error, continuamente busca culpable para
regafar no para resolver.

15

Vio su capacidad para hacerse funcional al recibir 6rdenes, también detecté que en
caso contrario, se le dificulta ser quien da las ordenes a otros.

16

No gener6 auto critica.

17

Identifica su desesperacion por que las cosas sucedan, por controlar el entorno,
trabajé conscientemente en incrementar su tolerancia hacia otros.

Figura 5.23.
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g) Material fotografico de la sesion 5.

Técnica Recreativa: Técnica Recreativa: Role Play
Angulos Perfectos

5.5.6. Sesioén 6. Confianza en las relaciones

a) Contenido tedrico de la sesién 6.

Es necesario, aprender a relacionarse con los deméas para aumentar la confianza y evitar
relaciones que destruyan, (Covey & Merrill, 2007) hace referencia a trece conductas que surgen
de los lideres de alta confianza, estas, surgen de los cuatro focos de la confianza personal y

muestra que es el resultado de lo que una persona es, no de lo que podria aparentar ser.

Cuando se actla, las acciones se convierten en poderosos recursos que hacen posible que
una persona goce de relaciones satisfactorias, mayor colaboracién, logros compartidos y mas

diversion.

La confianza en las relaciones la constituyen trece conductas (Covey & Merrill, 2007), las
primeras 5 dependen del carécter de la persona, el no desarrollarlas genera que la confianza se

pierda facilmente.
1. Hablar claro: Decir la verdad y dar la impresion correcta, comunicarse con tanta claridad

gue no haya confusiones. Dentro de las sugerencias para trabajar en esta conducta se

encuentran, ser honesto y decir la verdad, dejar que la gente se entere de lo que uno piensa
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y emplear un lenguaje sencillo para comunicarse, demostrar integridad, no manipular ni

tergiversar los hechos y no dar falsas impresiones.

2. Demostrar respeto: Las pequefias muestras de indiferencia ponen en cero las cuentas de
confianza. No se debe denigrar habilidades, ni criticar, ni insultar; no huir de la comunicacién, ni

generar sentimientos de culpa.

Estar del otro lado, muestra poco interés; es demostrar humildad insuficiente, demasiado ego
es no saber como demostrar preocupacion o respeto. Muestra también sobreproteccién, celos,

consentimiento y preocupacion.

Las sugerencias se centran en pensar en acciones concretas para demostrar preocupacion
por los demas, congruencia entre lo que se siente y lo que se hace, asi como no eliminar

relaciones existentes.

3. Crear transparencia: Esto genera revelar poco de lo que se piensa sobre las demas
personas y su rendimiento, ocultar lo que se sabe sobre el negocio y su futuro. Consiste en ser
abierto, veraz y sincero, es decir la verdad de modo que la gente lo pueda comprobar; se basa
en honestidad, franqueza, integridad y autenticidad, es evitar la sensacién de lo oculto, evitar el

mostrar de forma diferente la realidad. De ésta forma, la confianza se recobra con mayor rapidez.

Las sugerencias se centran en generar un equilibrio responsable en compartir informacion,

ser veraz, sincero y franco.

4. Corregir errores: Es mas que disculparse, es compensar, reconciliarse y dar todo, pasar a
la accion, hacer lo que se pueda por corregir el error e incluso un poco mas. Se basa en los
principios de humildad, integridad y compensacion; lo contrario es negar o justificar, no admitir

errores por ego o por orgullo. No ocultar el error sino repararlo y disculparse.

Las sugerencias muestran que cuando se cometa un error, se preste mas atencion a la
reaccion personal, recapacitar sobre el pasado, perdonar rapido, remediar las cosas cuando una
persona se equivoca demuestra dignidad, no tapar las cosas cuando se trate de hacer lo que se
debe.
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5. Mostrar lealtad: Se basa en la integridad, gratitud y reconocimiento, es otorgar el mérito a
otros y hablar de los demas como si estuvieran presentes. Reconocer a la gente por lo que hace
y por lo que es. Es recomendable ir directamente con la persona con la que se tiene un problema,
conceder el mérito sin reservas, reconocer las contribuciones de los demas y no revelar

informacion que se ha dado en privado.

Las siguientes cinco conductas, dependen de las competencias de la persona, el

desarrollarlas genera la recuperacion de la confianza.

6. Presentar resultados: Los resultados ganan credibilidad y confianza al instante, generan
influencia, demuestran que se aporta valor, que se puede contribuir, que es posible rendir

cuentas. Surge de la responsabilidad, compromiso y rendimiento.

Es establecer objetivos claros y tener el compromiso para conseguirlo, para lograrlo, se deben
aclarar los resultados por adelantado y cumplirse en el tiempo y dentro del presupuesto. Como
sugerencias se muestran llevar un seguimiento de los resultados, hacer lo que se debe, hacer
gue las cosas salgan bien, cumplir con lo que se promete, hacerlo a tiempo y de acuerdo al

presupuesto estimado, no comprometerse con cosas que no se pueden cumplir y no dar excusas.

7. Mejorar: Toffler (citado por Covey & Merrill, 2007) decia “los analfabetos del siglo XXI no
seran aquellos que no sepan leer ni escribir, sino aguellos que no sepan aprender, desaprender

y volver a aprender” (p.267).

Cuando la gente puede identificar a otra como una persona que aprende, que crece y se
renueva, se basa en la mejora continua, en aprendizaje y cambio; es desarrollar confianza de

éxito en un entorno que cambia rapidamente.

Como sugerencias se encuentran; el buscar opiniones y aprender de los errores, tomar en
cuenta las opiniones de otros, aprender que del fracaso puede venir todo el progreso siempre y
cuando se sepa reconocer y volver a intentar; es no considerarse por encima de las opiniones

de los demds y reconocer que siempre existe algo que aprender.

8. Afrontar la realidad: se basa en el valor, la responsabilidad, conciencia y respeto, no

eludirla; cuando se afronta la realidad, impacta en la rapidez y el coste ya que impacta en la
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interaccion abierta y la rapidez del logro; se estimula la creatividad, la capacidad y la sinergia de

todos para resolver alguna situacion.

Las ideas fluyen con libertad, se genera comprension, complicidad y entusiasmo en la
solucién del problema, es no tener miedo de dar malas noticias. Tener la capacidad de abordar
el asunto mas delicado de manera directa, reconocer lo que las personas se callan, llevar con

valor las conversaciones y no eludir los temas que de verdad importan.

9. Clarificar las expectativas: corresponde a clarificar una vision compartida llegando a
acuerdos por adelantado; es una conducta de prevencion que se construye con claridad y
responsabilidad.

Se debe hacer que ocurra, se centra en los resultados y no en las actividades; cuando existe
un entorno de confianza, se puede cubrir los tres factores: rapidez, calidad y bajo coste. Se
necesita de las capacidades para organizar los elementos, establecer responsabilidades y

ejecutar de manera excelente. Los resultados deben ser entendidos por todos.

10. Practicar la responsabilidad: consiste en que la persona pueda mantenerse responsable
al igual que los demés. Es no mirar a los demas para generarles culpa, es realizar auto critica y

hacerse responsable de cada situacion.

Las sugerencias consisten en saber escuchar el lenguaje personal, evitar culpar a otros,
generar informes que rindan cuenta de las acciones, fomentar la autoevaluacion, identificar y

fortalecer el rendimiento, y cumplir con los acuerdos en tiempo y forma.

Las siguientes 3 herramientas, dependen de las competencias y de la conducta de la persona,

es una mezcla de ambas.

11. Escuchar primero: Es ponerse en el lugar del otro, significa escuchar de verdad y
activamente; entender los pensamientos, sentimientos, experiencias y el punto de vista del otro
antes de dictaminar, influir o recomendar. Incluye comprension, respeto y beneficio mutuo, no se
trata de hablar primero ni fingir que se escucha, es invertir el tiempo para escuchar y esperar el

turno de hablar para entender a las personas.

399



12. Mantener los compromisos: se refiere a defender lo correcto en los asuntos menores y en
los temas importantes, es cumplir siempre las promesas. Cuando se llega a un compromiso, se

necesita mantenerlo para crear confianza.

El lider tiene la responsabilidad de demostrar lo que significa mantener la palabra y darse a
conocer por su honradez, los compromisos ejercen un impacto en la rapidez y el coste;
romperlos, provoca dudas, sospechas, cinismo y desconfianza; mantenerlos genera esperanza,
entusiasmo, seguridad y confianza. Aumenta la motivacion y facilita el logro de resultados; la
recomendacion es generar tiempo de calidad y hacer de los compromisos un hébito.

13. Ampliar la confianza: esta ultima herramienta, se refiere a desarrollar la confianza como
verbo, es generar reciprocidad; un liderazgo sin confianza mutua es una contradiccion. Se
relaciona con el desarrollo de otros y la creencia de que las personas son dignas de confianza.
Es sacar lo mejor de las personas e incrementar la capacidad de la organizacion y de lograr lo
gue se propongan (Covey & Merrill, 2007).
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b) Carta descriptiva de la sesién 6.

Carta Descriptiva Sesién 6. (Elaboraciéon Propia)

CARTA DESCRIPTIVA Y CRONOGRAMA DEL MCR

PROGRAMA DE CAPACITACION: LIDERAZGO MADURO

pasando diferentes obstaculos,
probando los diferentes estilos de
liderazgo del propio equipo.

de trabajo.

. Temal/ - . ) Difi-
Duracion A Técnica Recreativa Procesamiento
Actividad cultad
“Nudo humano”: Sele pide al
grupo juntarse atodos al centro
del salén de manera compacta, es
decir,lo mas juntos que puedan,
indicandoles que pongan sus
. manos al centro yarriba tratando .
. 4.Confianzaen las . Fomentar el acercamiento alas
15 min . de encontrar una mano de algin . . 1
Relaciones - relaciones del equipo.
compafiero, de manera que cada
participante debe tener cada mano
agarrada con otramano de otra
persona del grupo, se les pedira
que se destraben del gran nudo sin
soltarse de las manos,
Identificar los comportamientos
i . ue sedanenlos equipos con
. Auto evaluacién Confianza en las d . quip .
15 min ) buenas relaciones de confianza.
relaciones ) )
M edir en que nivl me encuentro en
funcién de dicho crecimiento.
“Elno desarrollarlas, genera que la
“Travesia porelrio”: El confianza se pierda facilmente”
equipo tendra que cruzarunrio a |Hablar claro
1hora través de 3troncos simulados,la |Demostrar respeto 2
mitad del equipo estdvendado y |Crear transparencia
no podrantocar el agua niperder |Corregir errores
contacto fisico ningn integrante. |M ostrar lealtad
10 min Decanso
. “El desarrollarlas, genera la
Pazy Guerra: Sedividenen .. 9 ) "
R . recuperacion de la confianza
equipos, cada uno debera de crear
. Presentar resultados
una estrategia de acuerdo alas Mejorar
. reglas del juego para ganar la )
1hora 20 min 9 ) X gop .g Afrontar la realidad 2
mayor cantidad de dinero que . .
. Claridad de expectativas
puedan basandose en mantenerse X i
P Practicar la responsabilidad
como un pais de paz o declarando . .
Manténlos compromisos
la guerra
“Tren de liderazgo”: Por
equipos deberan recorrer
1hora diferentes bases sin poder very Ampliar la confianza en los equipos 2

Figura 5.24.
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¢) Formatos de evaluacién aplicados en la sesion 6.

Cuestionario Confianza en las Relaciones (Covey & Merrill, 2007:326-328)

CUESTIONARIO FACTOR CONFIANZA de Stephen Covey
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SEGUNDA ONDA: CONFIANZA EN LAS RELACIONES
Al leer las afirmaciones de cada parte del cuestionario, marca con una X el nimero que mejor describa en
gué punto del conteo creas encontraste: 1 implica que te identificas con la afirmacién de la izquierda; el 5
que consideras que la afirmacion de la derecha es la que mejor te describe, 2, 3 0 4 indican las
posiciones intermedias.
12345
CONTRARIO/FALSEAMIENTO CONDUCTA
Mentir, dar vueltas a la cosas, decir verdades a
- ; Hablar claro.
medias, ser ambiguo, adular.
o No preocuparse 0 no demostrar que se preocupa,;
w mostrar falta de respeto o respetar sélo a los que Demostrar respeto.
5 puede hacer algo por mi.
< : 2
= Retener mforr_naqlon, tener secretos, crear Crear transparencia.
< ilusiones, fingir.
© No admitir o reparar los errores, ocultar errores. Corregir errores.
Traicionar a los demas, llevarse el mérito, tener Mostrar lealtad
doble cara. )
PUNTUACION TOTAL COMPORTAMIENTO
ACTUAL (DE 25 POSIBLES)
12345
CONTRARIO/FALSEAMIENTO CONDUCTA
No presentar, ni entregar actividades, no Presentar resultados.
resultados.
< Deteriorarse, no invertir en mejoras, ofrecer una Meiorar
(Z) Unica solucién para cada problema. ) '
w | Enterrar la cabeza en la arena, centrarse en tareas
i, sin resultados mientras se descuidan las Afrontar la realidad.
CEL cuestiones de peso.
Ie) Asumir las expectativas 0 no comunicarlas, crear . .
o . . Clarificar las expectativas.
expectativas vagas y cambiantes.
No asumir responsabilidades: No es culpa mia, no . .
" . Practicar la responsabilidad.
responsabilizar a los demés.
PUNTUACION TOTAL COMPORTAMIENTO
ACTUAL (DE 25 POSIBLES)
12345
CONTRARIO/FALSEAMIENTO CONDUCTA
No escuchar, hablar primero, escuchar después, £ .
L . scuchar primero.
fingir que se escucha, escuchar sin entender.
%) Romper los compromisos, infringir los
8 compromisos, plantear compromisos vagos y Mantener los compromisos.
S elusivos o no adoptar compromisos.
< - - -
Retirar la confianza, mostrar falsa confianza y
después fisgonear, adjudicar responsabilidad sin Ampliar la confianza.
autoridad.
PUNTUACION TOTAL COMPORTAMIENTO
ACTUAL (DE 15 POSIBLES)
PUNTUACION TOTAL DEL CUESTIONARIO (DE 65 POSIBLES)
Figura 5.25.




El formato fue utilizado solo como material de soporte tedrico-practico, no se obtuvo

resultados cuantitativos del mismo.

d) Check list de materiales utilizado en la sesion 6.

Formato de Check list Sesién 6. (Elaboracion Propia)

CHECK LIST PARACONTROL DE MATERIALES
SESION 6
PROGRAMA MCR) LIDERAZGO MADURO
EMPRESA: HOSPITAL DE SALUD MENTAL DE TIJUANAS.C.
FECHA: OCTUBRE 2014
COORDINADOR
LOGISTICA: ABEL VILLANUEVA
MATERIAL CANTIDAD MATERIAL Status Gal=(Eel | Slal=e <
GENERAL ouT IN
2 Tablas instructores Oficina
2 Gafetes instructores Oficina
2 Formato deteccion de conductas | Imprimir
17 Plumas Oficina
1 Camara fotografica Oficina
17 Hojas blancas Oficina
17 Gafetes participantes Oficina
17 de evaluacion Confianza en las re]  Imprimir
MATERIAL
TECNICAS CANTIDAD MATERIAL Status CgEFrK CHIENCK
RECREATIVAS
Nudo humano
Travesia por el rio 5 Cuerdas de 3 metros Bodega
1 Cinta gris para pegar a suelo Bodega
9 Paliacates Bodega
Paz y guerra 4 Juegos de formatos de paz y guerrd Carpeta
40 Tarjetas de cohetes y fabricas Bodega
4 Formatos de puntaje Carpeta
16,000 linero de fantasia (pesos mexicanoy Bodega
Tren de globos 30 Globos Comprar
10 NUmeros impresos Bodega
Figura 5.26.
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e) Desarrollo y conclusion de la Intervencion

El equipo presentd los siguientes resultados al vivir las técnicas recreativas planeadas para
su proceso de mejora: a pesar de haber seleccionado un simulador para generar desequilibrio
emocional o crisis a través de un conflicto simulado, el equipo se mostré con altos niveles de
tolerancia frente al reto, esta conducta se identificé a partir de mostrar apertura y aceptacion de
las ideas de otros, reconocimiento de liderazgos situacionales a pesar de estar en el mismo nivel
jerarquico, no se detectaron emociones paralizantes demostrando un incremento grupal de
inteligencia emocional, la confianza se vio reforzada al aceptar el acercamiento fisico y se

incremento la escucha activa.

En la segunda técnica, se identific6 una nueva problematica sobre la funcionalidad de la
organizacion, se detect6é que en el dltimo afio ha crecido la rotacion de personal en el area de
enfermeria, por un lado la raiz del problema surge por la falta de recurso humano para asegurar
la seleccidén correcta del personal, por otro lado, se genera a partir del estilo de liderazgo donde
el enfoque a las personas requiere de mayor alineamiento para desarrollar y motivar a otros, y
asi lograr la retencion de talento en la asociacion, a partir de ésta intervencion, se generaron

estrategias para desarrollar habilidades de facultamiento.

f) Observacién individual registrada en la sesion 6.

La tercera técnica, nos permitié identificar a los participantes que generan mayor influencia en el

equipo a partir de su liderazgo y fueron mencionados en la tabla de observacion individual.
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Formato de Evaluacion Personal Sesion 6. (Elaboracion Propia)

Participantes Observaciones
1 No fue seleccionado.
2 Lider seleccionado por el equipo.
3 Lider seleccionado por el equipo.
4 Lider seleccionado por el equipo.
5 No fue seleccionado.
6 No fue seleccionado.
7 No fue seleccionado.
8 Lider seleccionado por el equipo.
9 No fue seleccionado.
10 Lider seleccionado por el equipo.
11 Lider seleccionado por el equipo.
12 Lider seleccionado por el equipo.
13 No fue seleccionado.
14 No fue seleccionado.
15 No fue seleccionado.
16 No fue seleccionado.
17 Lider seleccionado por el equipo.
Figura 5.27.

g) Material Fotografico de la sesién 6.

e

Técnica Recreativa: Nudo Humano

Técnica Recreativa:
Travesia por el rio
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5.5.7. Sesion 7. Comunicacién y los niveles de escucha

a) Contenido teorico de la sesion 7.

La comunicacion es un proceso por el cual los individuos interaccionan entre si, mediante
simbolos que representan informacion, ideas, actitudes y emociones, con el fin de influirse

mutuamente.

Ningun grupo puede existir sin la transferencia de significados entre sus miembros, es decir,
sin la comunicacion, sin embargo, representa mas que un simple significado compartido, también
debe ser entendido. En un grupo en el cual un miembro solo habla aleman y los deméas hablan

Unicamente inglés, dicho individuo no seré entendido.

Una idea, no importa cuan grandiosa sea, no sirve hasta que es transmitida y entendida por
los demas. La comunicacion perfecta existe cuando un pensamiento 0 una idea se transmiten de
tal forma que la fotografia mental que perciba el receptor sea la misma imaginada por el emisor.

Aunque en teoria es fundamental, la comunicacion perfecta nunca se logra en la practica.

Para que la comunicacién tenga lugar, es necesario un propésito; la fuente inicia el mensaje
al codificar un pensamiento expresado como un mensaje a transmitir; este pasa a través de una
fuente (el transmisor) y un receptor. El mensaje es codificado (convertido en una forma simbdlica)
y luego enviado mediante algtn medio (canal) al receptor, quien traduce nuevamente (decodifica)
el mensaje originado por la fuente. El resultado es una transferencia de significado de una

persona a otra.

El mensaje es el producto fisico real de la fuente codificadora, es el cddigo o el grupo de
simbolos que usamos para transferir el significado, el contenido del mensaje y las decisiones que
se toman al seleccionar y arreglar tanto la codificacién como el contenido, afectan el contenido.
Cuando una persona habla, el habla es el mensaje; cuando un individuo escribe, la escritura es
el mensaje; cuando una persona pinta, la pintura es el mensaje. Cuando se gesticula, los

movimientos de los brazos, las expresiones de la cara etc., son el mensaje.
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El canal es el medio a través del cual viaja el mensaje, a la fuente le corresponde seleccionarlo
y determinar cudl es el canal Optimo para trasmitir el mensaje. En una empresa, los canales
considerados formales estan establecidos por la organizacion y transmiten los mensajes que
atafien a las actividades relacionadas con el trabajo de los miembros, tradicionalmente siguen la
red de autoridad dentro de la organizacion. Otras formas de mensajes como los personales o

sociales, siguen los canales informales de la organizacion (Fernandez & Sanchez, 2013).

El receptor es el objeto a quien se dirige el mensaje, pero antes de que el mensaje pueda
recibirse, sus simbolos deben traducirse a una forma que pueda entender este (el receptor). Esto
es la decodificacién del mensaje. Asi como el codificador estuvo limitado por sus habilidades,
sus actitudes, sus conocimientos y su sistema sociocultural, el receptor esta igualmente

restringido.

Del mismo modo en que la fuente debe tener la habilidad de escribir o hablar, el receptor debe
tener la habilidad de leer o escuchar, y ambos deben ser capaces de razonar. El conocimiento,

las actitudes y la experiencia cultural influyen tanto en la habilidad de recibir como en la de enviar.

El dltimo eslabén en el proceso de comunicacién es el circuito de retroalimentacion. Si una
fuente de comunicacién decodifica el mensaje que codifico y el mensaje se pone de nuevo en el
sistema, surge la retroalimentacion. La retroalimentacion consiste en verificar si tuvimos éxito al
transferir el mensaje como intentamos transferirlos desde el principio. Determina si el

entendimiento se ha logrado o no.

Hay cuatro condiciones que afectan la codificacion del mensaje:

a) La habilidad, si los autores de texto no tienen las habilidades para escribir, sus mensajes no
llegaran a los receptores en la forma deseada. El éxito total de cada persona se determina
también por las habilidades de hablar, leer, escuchar y razonar.

b) La actitud, nuestras actitudes influyen en el comportamiento. Se tienen ideas preconcebidas
de temas diversos y esas actitudes afectan las comunicaciones.

c) Los conocimientos, las personas estan restringidas en la actividad de comunicacion, lo que
limita el conocimiento sobre un tema en particular, no se puede comunicar lo que no se sabe

y aunque el conocimiento fuera demasiado amplio, es posible que el receptor no entienda el
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mensaje. Es claro que la cantidad de conocimientos que la fuente tenga acerca de un tema,

afectara el mensaje que desea transmitir.

d) El sistema sociocultural. La posicidon que se ocupa en el sistema sociocultural en el cual una

persona existe, las creencias, valores y cultura influyen en la comunicacion.

La comunicacion sirve a cuatro funciones principales dentro de un grupo u organizacion
(Fernadndez & Séanchez, 2013):

a)

b)

d)

El Control: A través de la comunicacion formal e informal, es posible controlar el
comportamiento individual.

La motivacion: Favorece la motivacién al aclarar a los empleados lo que se ha hecho, si
se estan desempefiando bien y lo que puede hacerse para mejorar el redimiendo si es
que esta por debajo del esperado. El establecimiento de metas especificas, la
retroalimentacion sobre el progreso hacia las metas y el reforzamiento de un
comportamiento deseado estimula motivacién y requiere de la comunicacion.

La expresion emocional: Para muchos empleados, su grupo de trabajo es la fuente
principal de interaccion social. La comunicacién que tiene lugar dentro del grupo es el
mecanismo fundamental por el cual los miembros muestran sus frustraciones y su
satisfaccion proporcionando un alivio a la expresion emaocional de los sentimientos y el
cumplimiento de las necesidades sociales.

La informacién: La funcion final de la comunicacién se relaciona con su papel como
facilitador de la toma de decisiones. Proporciona la informacion que los individuos
necesitan para tomar decisiones al trasmitir la informacion para identificar y evaluar las

opciones alternativas.

Ninguna de estas cuatro funciones debe considerarse mas importante que las otras. Para que

los grupos se desemperfien eficazmente, necesitan mantener alguna forma de control sobre los

miembros, estimular el rendimiento, proporcionar un medio de expresién emocional y tomar las

decisiones. Casi en todas las interacciones de comunicacién dentro de un grupo u organizacion

se desarrolla una o més de estas cuatro funciones.

Con respecto a los tipos de comunicacion, los seres humanos viven en un mundo rodeado

por un sinnimero de demostraciones de comunicacion, las cuales se describen de distinta forma

dependiendo de sus matices, formas de expresarse, canal de aplicacion, etc. Para los propdsitos
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en el proceso de formacién, se pueden dividir en tres grandes grupos los cuales por sus
caracteristicas, ventajas y objetivos permitiran profundizar en su estudio: la comunicaciéon no

verbal, la interpersonal y la organizacional.

La comunicacion no verbal permitira entender comportamientos sobreentendidos de una
persona, la comunicacion interpersonal, a entender las expresiones que se realizan entre dos
personas, y la organizacional, las reglas, aplicaciones y compromisos que juega la comunicacion

grupal al interactuar para un objetivo comudn tres o0 mas personas.

Las distintas formas de comunicacién presentan distintas ventajas y desventajas y por tanto
son utiles o indtiles segun los objetivos de quien las utiliza. Nadie utiliza un canal de television
para dialogar con un amigo, esta diferencia es muy clara al momento de escoger los medios de
comunicacion, algunos facilitan la comunicacion interpersonal y otros ayudan a transmitir

masivamente una informacion de interés general.

La comunicacién no verbal es una forma de comunicacion trascendente para el hombre.
Desde muy pequefios comienzan a formar parte de ella ya al inicio de la vida no se tiene un
lenguaje estructurado y se basan en ella para darse a entender, expresar necesidades y

establecer las primeras relaciones de tipo afectivo con quien le atiende y cuida.

El lenguaje no verbal estudia todas las formas de comunicacién donde no interviene el habla
y es el principal vehiculo de las emociones y es mucho mas confiable que el verbal. Cualquiera
gue haya visitado un bar sabe que la comunicacién no necesita ser verbal a fin de transmitir un
mensaje; una mirada, una sonrisa, un cefio fruncido, un movimiento provocativo del cuerpo,
transmiten un significado. Por medio de esta, las personas revelan algo mas que el lenguaje
hablado.

Cada movimiento del cuerpo tiene un significado y ningin movimiento es accidental. Por
ejemplo, a través del lenguaje corporal, se puede decir jAyudame!, jDéjame solo!, jMe agrada
estar contigo! y raramente se envian mensajes en forma consciente, se actla con autenticidad
imprevista con el lenguaje corporal no verbal. Esto incluye los movimientos del cuerpo, las
entonaciones, el énfasis que se dan a las palabras, las expresiones faciales y la distancia fisica

entre el emisor y el receptor.
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La manera en que los individuos se alejan de su interlocutor en términos de distancia fisica,
también tiene un significado. Lo que se considera como distancia adecuada depende de las
normas culturales. Por ejemplo, lo que es una distancia de negocios en algunos paises europeos
seria visto como intimo en muchas partes del norte América. Si alguien se para cerca de otra
persona mas de lo que él considera apropiado, podria indicar agresividad o interés sexual. Si
alguien se para mas alejado de lo usual, pudiese significar un desinterés o desagrado respecto
a lo que se esta diciendo.

El estudio académico de los movimientos del cuerpo ha sido llamado kinestesia. Se refiere a
los gestos, las configuraciones faciales y otros movimientos del cuerpo. Es un campo
relativamente nuevo. Aunque para muchas personas es muy dificil prestar atencion a los
movimientos voluntarios e involuntarios que hacen las demas personas y al mismo tiempo
escuchar lo que tratan de decir, es muy importante poner atencién no solo en aquello que las
personas dicen sino también a lo que expresan con gestos, movimientos etc. (Sérgio, Trigo, Genu
& Toros, 2009).

Hay cinco caracteristicas que denotan una persona atenta desde el punto de vista del lenguaje

del cuerpo.

a) Direccion: El eje de sus hombros esta lo mas paralelo posible al eje de los hombros de su
interlocutor.

b) Apertura: Los brazos y piernas no estan entrecruzados, esto denota que son sinceros y que
nada temen.

c) Relajacion: Los musculos no estan tensos, esto denota tranquilidad, ausencia de temor,
incluso igualdad.

d) Inclinacién: El eje de la columna vertebral se inclina hacia el interlocutor. Si el eje de la
columna esta inclinado hacia atras, la persona no quiere prestar atencion.

e) Ojos en contacto: El contacto entre los ojos posibilita la comunicacion de las existencias. Su

dominio es de la mayor importancia.
Por otro lado, la comunicacion interpersonal es la actividad humana mediante la cual un sujeto

promotor manifiesta sus contenidos de conciencia mediante una forma perceptible por los

sentidos a un sujeto receptor, con el objeto de que éste tenga acceso a esos mismos contenidos
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de conciencia, de esta manera esos contenidos pasan a ser de ambos o0 comunes

intencionalmente.

La comunicacion interpersonal se da entre dos personas que estan fisicamente préximas.
Cada una de las personas produce mensajes que son una respuesta a los mensajes que han

sido elaborados por la otra o las otras personas implicadas en la conversacion.

En la comunicacion interpersonal el ser humano utiliza muchos lenguajes, muchos tipos de
formas perceptibles por los sentidos. Uno de ellos es la palabra, pero otros pueden ser el gesto
de la cara o la posicién del cuerpo, y la relacion entre ambos tipos puede ser de:

a) Redundancia: una refuerza a la otra.

b) Complementariedad: ambas se detallan, completan y enriguecen mutuamente.

c) Conflicto: se contradicen, esto da pie a la ironia y al humor, aunque también desvela el
engafo, la mentira y la informacion latente. El gran manipulador no sélo evita el conflicto sino

gue usa la redundancia y complementariedad entre ambos tipos de comunicacion.

La conversacion es seguramente la principal herramienta de los directivos; la relacion de éstos
con sus colaboradores o con los clientes, se materializa en conversaciones. Sin embargo, en
algunas ocasiones, en vez de generar confianza, producimos tensiones y alarmas; en vez de

solucionar problemas, se crean otros nuevos.

La conversacion es tan importante que a veces parece un fin en si misma; pero en nuestro
ejercicio profesional se utiliza como medio. No cabe duda de que las conversaciones mas
inteligentes y penetrantes con una buena practica de la alegacion y la indagacion, contribuirian

sensiblemente a la comunicacion eficiente en las organizaciones.

Diferentes autores, dentro de la literatura del management, aluden al hecho de que personas
individualmente lucidas no siempre lo parecen tanto, cuando se relnen en conversacion pueden
surgir elementos que afecten a la eficacia de la comunicacion y por consiguiente, a las

conclusiones o decisiones a que se llega.

Autores como Senge, Walden & Stata (citado por Enebral, 2012), mencionaron que existen

diferentes objetivos identificados a partir de las conversaciones:
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a) Construir relaciones de confianza.

b) Aprender en equipo, mediante el didlogo.

c) Explorar posibilidades u oportunidades.

d) Llegar alas mejores conclusiones o decisiones.
e) Establecer planes de accién.

f) Encarar obstaculos y solucionar problemas.

Naturalmente, alguna reunion puede atender a varios de los anteriores propdsitos y quiza a

algun otro; pero parece acertado situar en primer lugar a la construccién de relaciones.

Como consecuencia de este tipo de conversaciones, un individuo deja de sentirse Unicamente
responsable de su actuacién, para sentirse responsable del resultado colectivo. No parece
recomendable mantener una conversacion para explorar posibilidades o tomar decisiones, si

antes no se han construido las debidas relaciones cordiales o de confianza.

Mediante la confianza, el ser humano se siente animado a compartir con los demas sus
inquietudes, pensamientos e inferencias; sin el necesario clima de confianza, el intelecto se

cohibe y aun inhibe.

Otra necesidad de las conversaciones, es generar aprendizaje o tomar decisiones, en estos
casos, la eficacia exige estar consciente de lo que se persigue con la conversacion, y por otra,
una buena y equilibrada practica de la alegacion y la indagacion. Esto implica esforzarnos por
hacer razonamientos visibles para los demas y estar atentos a los suyos, escuchando respetuosa
y activamente; siguiendo estos métodos, en definitiva, se ha de dialogar o discutir de forma mas
inteligente y penetrante; por el contrario, los equipos que no utilizan estas técnicas -alegacion e
indagacion- pueden llegar, por ejemplo, a tomar decisiones mas por cansancio que por consenso,

conservando cada uno sus posiciones iniciales.

A veces un participante de una reunion, puede parecer que quien convoca tenia objetivos
distintos de los que confesaba, que se eludian los problemas reales o se dispersa la atencion de
los participantes. Ante la ausencia de argumentos, se acude a la autoridad formal subestimando
la inteligencia de los subordinados, esto desvirtGa los razonamientos y hace perder aportaciones

valiosas.
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Creemos que es en tiempos dificiles cuando aparecen mas barreras al entendimiento
edificante, por el miedo a compartir la responsabilidad de las acciones, pero es precisamente

entonces cuando mas inteligencia colectiva se precisa.

En la conversacion inteligente, cada intervencion enriquece al colectivo y contribuye a la
consecucion del objetivo perseguido: fortalecer relaciones, aprender, solucionar un problema es
una buena manera de prepararse para mantener conversaciones inteligentes, es practicar el
pensamiento reflexivo. Expertos en aprendizaje organizacional, alertan del peligro del
pensamiento automatico e invitan a disminuir la velocidad de las inferencias (Senge, 2012).

Ciertamente puede que se dedique poco tiempo a pensar, de modo que la reflexion no parece
un ejercicio frecuente; pero se debe practicarla en beneficio del autoconocimiento y para

cuestionar los supuestos y aproximarse a la realidad.

Un supuesto equivocado incapacita a la persona, aunque no sea muy consciente de ello.
Naturalmente, no esta siempre equivocado, pero si se puede decir que la vision de la realidad es
siempre incompleta. Durante la meditacidén o reflexion se puede tomar conciencia de ello, si se

consigue cuestionar cada paso de la escalada mental.

Mediante la reflexién autocritica, el hombre es capaz de discutir consigo mismo, se cuestiona
sSu actuacion, revisa sus razonamientos, toma conciencia de sus rutinas defensivas, observa sus

actitudes y percibe areas de mejora en su perfectible perfil.

La accion y la reflexion se deben complementar y apoyar entre si; la accion, por si misma, es
ciega; la reflexion, impotente. Los ciclos reflexion-accién contribuyen sensiblemente a su
desarrollo personal y profesional; siendo buenos pensadores reflexivos para estar mejor
preparados para aplicar las técnicas de alegacion e indagacion, y mantener asi conversaciones

mas inteligentes.

Tomando en cuenta la comunicacién en la empresa, en la llamada sociedad del conocimiento,
la comunicacién en las organizaciones juega un papel fundamental. Esta se ha entendido
frecuentemente como una mera transmision de informacion de los directivos a los trabajadores,
0 como un asunto personal motivado por los estilos de relacion interpersonal entre los diversos

niveles jerarquicos que Unicamente se utiliza cuando existe un conflicto.
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Sin embargo, la comunicacion debe ser una labor engarzada en toda una politica de empresa,

una labor que requiere una metodologia, una organizacién y una estrategia.

Pero a la comunicacion hay que entenderla no solo como el soporte que sustenta las distintas
actividades de la organizacion; la comunicacién es un recurso, un activo que hay que gestionar.
Mientras existen empresas que conceden un valor creciente a la comunicacion considerandola
un factor diferencial que repercute en su imagen, en su productividad y en la calidad de vida
laboral; en otras muchas sigue predominando la politica de oidos sordos, de puertas cerradas y

sigue cometiéndose el error de identificar; comunicacion con informacion.

Las redes de comunicacion definen los canales por los cuales fluye la informacion. Estos

canales son una de dos variedades: formal o informal.

Las redes formales son tipicamente verticales, siguen la cadena de autoridad, y estan
limitadas a las comunicaciones relacionadas con la tarea. En contraste, la red informal
usualmente conocida como rumor, es libre de moverse en cualquier direccién, saltar niveles de
autoridad y probablemente satisface las necesidades sociales de los miembros de un grupo para

facilitar sus logros de tarea.

Los modelos de redes formales son:

a) La cadena sigue rigidamente la cadena formal de mando.

b) La rueda se apoya en el lider para actuar como un conducto central para todas las
comunicaciones del grupo.

c) Lared completa, permite que todos los miembros del grupo se comuniquen en forma activa

el uno con el otro.

La eficiencia de cada red depende de la variable dependiente en la cual se esta interesado.
Por ejemplo, la estructura de la rueda facilita el surgimiento de un lider, la red de todo el canal
€S mejor si uno se interesa en tener una mayor satisfaccion, y la cadena es mejor si la precision

es mas importante.

La red informal tiene tres caracteristicas principales.
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a) No esta controlado por ninguna jerarquia de mando alto o intermedio.
b) Es percibido por la mayoria de los empleados como mas creible y confiable que las
comunicaciones formales emitidas por la alta gerencia.

c) Se utiliza enormemente para servir los propios intereses de las personas dentro de él.

Las empresas estructuran su comunicacion en dos niveles: la comunicacion interna, dirigida
hacia los llamados publicos (clientes) internos de la empresa, formada por los mensajes (la
informacion) que comparten los miembros de una misma organizacion; y la comunicacion externa
dirigida a los publicos externos de la compafia y que deberia ser capaz de transmitir los

mensajes basados en la cultura de la organizacion, asi como, la imagen o identidad corporativa.

La comunicacion interna se establece en torno a tres tipos de relaciones que son producto de
la propia organizacién: las relaciones de negocio, establecidas por la propia actividad; las
relaciones internas del dia a dia, de los empleados y colegas entre si; y las relaciones que
establece la propia cultura de la empresa. De hecho, la cultura de la organizacion la integran las

creencias y los valores compartidos que actian de diferentes maneras en cada organizacion.

Tomando en cuenta los roles de la comunicacion en el liderazgo, se caracteriza por poseer
un contenido demasiado especifico; transmite mensajes predominantemente relacionados con
la ejecucion y valoracion de la tarea, 6rdenes y especificaciones de trabajo relacionadas con las
funciones a realizar, los objetivos a alcanzar, las lineas de accién que conviene respetar y el nivel

de cumplimiento de la tarea.

Los lideres trasmiten los fundamentos de las decisiones. Cuando el cambio ocurre con mas
frecuencia y el futuro se vuelve incierto, los empleados requieren saber la razén que fundamenta

las decisiones y los cambios que se realizan.

Esta comunicacion descendente da prioridad a los intereses de la organizacién (conseguir un
determinado nivel de productividad) y generalmente descuida el nivel socio-integrativo. Los
objetivos, proyectos o resultados de la organizacién son tanto mas importantes cuanto mayor es
el grado de autonomia o de responsabilidad del trabajador en la toma de decisiones. Dado que
cuanto mejor informados estén y mas datos conozcan, en mejores condiciones se encontraran

para participar.
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b) Carta descriptiva de la sesién 7.

Carta Descriptiva Sesién 7. (Elaboraciéon Propia)

CARTA DESCRIPTIVA Y CRONOGRAMA DEL MCR

PROGRAMA DE CAPACITACION: LIDERAZGO MADURO

Duracion

Temal/ Actividad

Técnica Recreativa

Procesamiento

Difi-
cultad

lhora

5.Comunicacion
Efectiva

"Montacargas"” :El
equipo se divide en parejas
para soltener un hilo
grueso doble, cada uno de
las puntas, de manera que
formen unriele al tenzar el
hilo. Entre todos deberan
de intentar trasladar una
pelota ubicada en el suelo
y subirla a un tubo
colocado en el centro del
salény mantenerlo ahi
durante 2 minutos.

Identificar la importancia de
la comunicacion en las
organizaciones. Algunas

herramientas para mejorar

la comunicaciéon: Efectuar

correctamente el mensaje.

Escuchar no es unaactividad

que se pueda delegar.

lhora

Ejercicio: Preguntas
Inteligentes

Identificalos 5 Niveles de escucha:
Ignorar, fingir que escuchas,
Escucha Selectiva, Escuchacon
los 5 sentidos, escucha activa

10 min

Descanso

lhora

“Ciegos, mancos y
mudos”: Seforman
trios, cada uno debera
encontrar las piezas de un
rompecabezas y

armarlo .Existe un manco,
un ciego y un mudo. El
ciego es el tinico que
puede tocar las piezas del
rompecabezas.

Funciones ytipos de
comunicacién. La comunicacién
como herramienta de liderazgo.

50 min

“Nudo en pareja”: Se
colocan por parejas para
realizar la dindmica. El
instructor les colocaa
cada uno una cuerda la
cual estd amarrada a sus
mufiecas y entrelazada
con su compafiero. Sin
desatar los nudos tendran
que crear laopcién que
los logre separar de dichas
cuerdas.

Comunicacion formal e informal.
Se valiente al aportar ideas
Innovadoras y se humilde y flexible
al aceptar ideas de otros.

Figura 5.28.
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¢) Formatos de evaluacién aplicados en la sesion 7.

No se utilizaron formatos durante la sesion.

d) Check list de materiales utilizados en la sesion 7.

Formato de Check List Sesion 7. (Elaboracién Propia)

CHECK LIST PARA CONTROL DE MATERIALES
SESION 7
PROGRAMA MCR: LIDERAZGO MADURO
EMPRESA: HOSPITAL DE SALUD MENTAL DE TIJUANAS.C.
FECHA: NOVIEMBRE 2014
COORDINADOR DE
LOGISTICA: ABEL VILLANUEVA
CHECK
MATERIAL GENERAL |CANTIDAD MATERIAL Status OUT CHECK IN
2 Tablas instructores Oficina
2 Gafetes instructores Oficina
2 Formato deteccion de conductad  Imprimir
17 Plumas Oficina
1 Camara fotografica Oficina
17 Hojas blancas Comprar
17 Gafetes participantes Oficina
1 Laptop y cafion Oficina
MATERIAL TECNICAS CHECK
RECREATIVAS CANTIDAD MATERIAL Status ouT CHECK IN
Montacargas 10 Hilos de 20 metros Comprar
1 Pelota de basquet Bodega
1 Tubo de pvc de 1 metro de alto] Bodega
Ciegos, mancos y mudos 6 Rompecabezas Bodega
6 Piolas de 1 metro Comprar
6 Paliacates Bodega
Nudo en pareja 17 Piolas de 1 metro Comprar
Figura 5.29.

e) Desarrollo y conclusion de la Intervencion
El enfoque principal del procesamiento se centré en la comunicacién efectiva, no solo entre

el equipo sino también en practicar la comunicacion descendente ya que ésta habilidad

favorecera el involucramiento y crecimiento de los equipos que ellos lideran dentro del hospital.
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En la primera técnica implementada, el simulador presenté un escenario donde facilitaba el
entorno para poder generar ideas, tomas de decision y alcanzar el resultado con el objetivo de
empoderar al equipo sobre su capacidad en habilidades de comunicacion cuando el objetivo es

claro para todos.

El resultado fue que el grupo logré la prueba y manifestaron una percepcién de estar
abandonando la etapa de adolescencia (independencia) ya que identifican un crecimiento con

respecto a su nivel de madurez grupal.

Comentaron que en su dia a dia, la comunicacién es mas clara, existe mayor disposicion,
escucha y respeto entre todos, les llamd la atencién que inclusive uno de los lideres formales ha
generado reconocimiento en publico, éste tipo de acciones no sucedian con anterioridad, aunado

a esto, es evidente que el liderazgo formal ha estado trabajando en bajar el nivel de control.

Identificar este tipo de comportamientos como resultado de un cambio significativo de los
participantes, nos permite demostrar que la percepcion del equipo es real ya que el estilo
controlador o liderazgo autocratico, es uno de los comportamientos que frenan la madurez del

equipo.

El segundo simulador, present6 un escenario mas complejo de comunicacién, a diferencia del
anterior, el reto generaba complicacién en las funciones de los integrantes (ciegos, mancos,
mudos); a cada persona se le anulé un canal de comunicacién para poder identificar las
habilidades en contextos complicados; el reto no daba una explicacion clara del objetivo,

complicando con esto la resolucion de la técnica recreativa.

El resultado se dio de tres formas; algunos equipos lograron la prueba, mientras que otros,
tardaron mucho en la resolucién o no lo solucionaron. La diferencia significativa se dio a partir de

algunas variantes:

Los equipos que lograron solucionarlo, soltaron el control permitiendo dirigir a la persona méas
hébil y con posibilidades de generar estrategias y comunicar las indicaciones, entendieron la
funcionalidad de los tres participantes a pesar de las limitaciones generando con esto, sinergia y
trabajo en equipo a partir de aceptar los roles y hacerse funcionales, se centraron en paradigmas

posibilitantes, es decir, generaron ideas a partir de posibles soluciones asegurando todo el
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tiempo que el reto era posible y la Ultima variante, se aseguraron de entender el objetivo a partir

de hacer preguntas al facilitador.

Los otros equipos, desarrollaron comportamientos diferentes: tardaron mucho en entender su
funcionalidad, centrandose en la dificultad de los canales bloqueados a nivel personal, algunos
equipos no permitieron el liderazgo por lo cual, cada uno pretendia resolver de diferente manera
entorpeciendo las ideas o estrategias de los otros, algunos pensaron que el reto no tenia

solucion, nunca entendieron el objetivo principal por lo cual sus percepciones eran diferentes.

Dentro de las conclusiones generadas, se identificd la importancia de asegurar y entender el
objetivo para el cual se retnen como equipo en los diferentes proyectos y areas de la
organizacion, la capacidad de adaptacién a diferentes escenarios les permitira usar las
habilidades anteriormente identificadas para ponerlas en practica independientemente de los
contextos que vivan y asegurarse de generar pensamientos que los mantenga motivados al logro,
para generar ideas posibilitantes de accion en el tiempo estimado para las metas que se

propongan en un futuro.

La técnica recreativa de cierre, se presenté con mayor nivel de dificultad con respecto a las
dos anteriores, el reto se realizd en parejas y simulaba un escenario que podia hacer creer que

era irresoluble, el resultado fue un cambio significativo de creencias y comportamiento.

A pesar de que solo dos parejas lograron resolverlo, el equipo identificd que necesariamente
existia una forma de lograrlo, esto generé varios intentos e ideas, expresando que sabian que
se podia pero no tenian la capacidad de andlisis para encontrar la respuesta, a pesar de los
intentos, no desistieron en el tiempo previsto ni generd enojo o intolerancia. El resultado, a pesar
de solo lograr un 20% del resultado, el equipo entendié que el no ver claramente la respuesta,
no significa que no exista, se hizo evidente la necesidad de incrementar la creatividad e

innovacién para crecer como equipo y hacerse mas funcionales.
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f) Observacion individual registrada en la sesién 7.

Formato de Observacion Personal Sesién 7. (Elaboracién Propia)

Participantes

Observaciones

1 Se comport6 optimista frente a los retos a partir de disfrutar sus funciones para lograr
el objetivo. Se muestra muy interesada en aportar su vision del contexto y proponer
mejoras entre todos, necesita abrirse mas a los comentarios y puntos de vista de
otros para lograr generar un cambio.
2 Enfocado en hacerse funcional. Favorece las instrucciones si es necesario y toma
decisiones si el equipo lo requiere.
Trabajé de manera consciente en su capacidad de escucha, favoreciendo al equipo.
4 Aport6 ideas funcionales para resolver los conflictos. Es respetuosa con el liderazgo
en turno.
5 Tom¢ el liderazgo de manera democratica e incluyente, genera consenso, toma
decisiones y se enfoca en el objetivo.
6 Da ideas haciéndose responsable de su parte en el proceso.
7 Aun se mantiene desconectado en momentos.
8 Tom¢ fuerza su liderazgo, el equipo se siente cémodo con su empatia.
9 Permanece como espectadora del conflicto, no entendiendo su funcion, no aporta
algo significativo.
10 Le cuesta trabajo reabastecerse para controlar el enojo, este comportamiento influye
en el equipo. Mostr6 liderazgo a partir de su especializacién, ahi puede fluir y
empatiza con el equipo, requiere mayor acercamiento a las personas.
11 Puede fluir como lider situacional, tomo decisiones, se enfoca e incluye al equipo en
la resolucion del conflicto.
12 Falt6 a la sesion.
13 Falt6 a la sesion.
14 Falt6 a la sesion.
15 Permanece como espectadora, sabe escuchar pero le falta responsabilidad para
influir con fuerza para incrementar su impacto como lider de mayor autoridad.
16 Se mantiene ajeno cuando no es clara su funcion, reactivo y observando. El equipo lo
incluye para hacerlo mas funcional. Al avanzar la sesion, logré abrirse para aportar
acciones que €l identifica sobre su baja confianza personal, se intereso6 en el tema y el
equipo se mostré cémodo con su aportacion.
17 Practico su escucha permanente, menciona un gran avance con respecto a la

tolerancia; ahora impacta en el equipo haciendo consciente la responsabilidad de ser
un integrante mas equilibrado para modificar la queja y convertirlo en una opinién con
mayor significado para él y para el equipo.

Figura 5.30.
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g) Material Fotogréfico de la sesion 7.

Técnica Recreativa: Técnica Recreativa: Mancos, ciegos  Técnica Recreativa: Nudo en pareja
Montacargas y mudos

5.5.8. Sesi6on 8. Comunicacion efectiva
a) Contenido tedrico de la sesién 8.

La comunicacién persona a persona es necesaria ya que el lider es persona y se comunica
con otras personas. Esta consideracion es importante y requiere de un modelo de liderazgo
comunicativo. Se trata de un modelo porque todas las personas, sean conscientes 0 no, son
modelo de actuacion, por tanto, de comunicacion. El modo de ser, la manera de actuar comunica
ante los demas, los actos dicen quiénes son y qué hacen. De una manera u otra, todos se
comunican. Los lideres no son una excepcion, por ello, se convierten en modelo de comunicacion
hacia los demas; sin embargo, su responsabilidad comunicativa es otorgada por el puesto que

ocupan.

El lider comunicador necesita en primer lugar, que sea persona. Algunos lideres piensan que
el comportarse como una persona en su trabajo es perder parte de sus atribuciones como

directivo. En el fondo, esta posicion denota miedo a perder el control.

Los instrumentos de trabajo del lider empiezan a ser otros. Las nuevas tecnologias estan
acelerando cambios en todos los 6rdenes: sociales, politicos, econémicos y personales. El
mundo ya empieza a ser otro. En funcién de la dimensién de la empresa, los niveles de

concrecién perderan intensidad a medida que el tamafio sea mayor.
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Hoy mas que nunca, debido a la situacion global, se debe comunicar de otra manera,
utilizando todos los recursos que se tienen a la disposicion correctamente. Se necesita saber leer
entre lineas; se debe comunicar inteligente y estratégicamente. Los lideres han de transmitir
apoyo, ser facilitadores de trabajo para su equipo, han de tener la lucidez y la inteligencia
suficientes para saber comunicar tranquilamente. De vez en cuando, hay que dar las gracias sin

caer en el sentimentalismo.

La inmediatez se come a los lideres y su equipo. La toma de decisiones es cada vez mas
rapida, y el desgaste para las personas, mayor. El lider, si quiere ser inteligente de manera
interpersonal, no puede obviar estas realidades, las ha de tener necesariamente en cuenta. Ha
de saber que su trabajo es, también, ver la realidad de su equipo, las necesidades que surgen
de un entorno tan fascinante como vertiginoso. El trabajo del lider pasa hoy por atender con
atencion y cuidar a su equipo.

Para comunicar hay que saber escuchar. Y para saber escuchar, primero hay que dejar
hablar. "Dejar hablar a todas las personas es la base de la organizacién dispuesta a experimentar
y aprender" (Heifetz & Laurie, 1999, p.197). Se necesitan mentes despejadas que sean capaces
de decidir mejor, lideres que sepan hacer bien los nimeros y no sélo los nimeros, sino que
sepan comunicar, expresar con claridad los objetivos y la estrategia de negocio que persigue la

organizacion. Pero para explicarse bien, antes hay que saber pensar.

El qué comunicamos, es el contenido de la comunicacion. El primer paso es tener claro qué
se quiere comunicar. Pero como el contenido de la comunicacién siempre tiene su origen en la

persona que comunica, la pregunta fundamental es ¢,quién debe comunicar?

El lider que por su trayectoria, se ha ganado la confianza de sus colaboradores tiene, de
entrada, credibilidad. Por esta se requiere conseguir una comunicacion con integridad, no es
importante tan sélo qué se comunica, sino quién lo comunica. Si la confianza existe, se puede
afirmar que el lider se ha ganado la autoridad moral sobre su equipo. Pero ¢qué ha hecho ese
lider para ganarse la credibilidad de su equipo? Con toda seguridad, en su gestion diaria, a través
de su actuacion, en diferentes ocasiones, habra enviado mensajes que en su modo de hacer y
ejercer su responsabilidad directiva, consiste en reducir la distancia entre lo que se dice y lo que

se hace.
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A través de las acciones se ha ganado la confianza del equipo, se debe demostrar ser un lider
de fiar. La integridad, que es manifestacién de armonia entre el ser y el hacer, es fundamental

para una comunicacion ética. Se dice que una persona, tiene una comunicacion integra cuando:

a) Lo ha demostrado en el dia a dia.
b) Se ha ganado la confianza de los demas.

c) Han visto, en su manera de hacer, una persona honrada y tiene una actuacion coherente.

Por otro lado, la ventaja de comunicar en linea recta es que si se acostumbra a la gente en
esa direccion, se convertira en trayectoria de ida y vuelta, es un camino de doble sentido. Muchos
lideres agradecen enterarse de las cosas tal como son, sobre todo si tienen la humildad e
inteligencia suficiente para aceptar las sugerencias de sus subordinados.

El cémo comunicar es el segundo factor a tener en cuenta, tiene que ver con el modo de
comunicar. En el contenido de la comunicacién, los mensajes han de ser claros, directos y mas
bien cortos. Esto debido a que tienen que ser comprendidos por el interlocutor. Es
responsabilidad del emisor el pensar muy bien cédmo decir las cosas, si el contenido es
complicado, la manera puede ser decisiva a la hora de reducir el posible impacto en el

interlocutor.

Hallar el momento preciso no es sélo necesario sino fundamental. Hay que encontrar el
momento mas favorable para transmitir la comunicacion, para decir lo que se tenga que decir.
Saber elegir el cuando es importante sobre todo en momentos de crisis. La improvisacion puede
producir, en esta situacion tan delicada, un agravamiento de la misma situacion. Un lider ético
gue ha de comunicar a su equipo situaciones de tal importancia, calibrara hasta el minimo detalle

el momento preciso.

El comunicar en el mejor sitio tiene que ver con el lugar donde debe de estar el emisor con
el receptor o receptores de la comunicacién. El entorno elegido, en un grado u otro, van a tener
influencia en la forma en que el receptor reciba el mensaje transmitido, especialmente en
situaciones de crisis, aun cuando la naturaleza de las noticias negativas seguira siéndolo a pesar

del cuando y dénde se comuniquen.
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Las organizaciones son tan complejas como las propias personas que las componen. Por ello,
la comunicacion de los lideres no deberia caer en la improvisacion. Las personas merecen
lideres comunicadores capaces de dirigir transmitiendo integridad y confianza a sus equipos. La
ética y la comunicacion se dan la mano porque ambas tienen mucho que ver con la manera en

gue se hace el trabajo.

Algunas personas son aprensivas acerca de ciertas clases de comunicacion. Existe un
conocimiento general que puede proporcionar en relacion con la opcién del canal de
comunicacion; un modelo de la riqueza de los medios se ha desarrollado para explicar la
seleccion del canal entre las diferentes personalidades.

Los canales difieren en su capacidad de transmitir informacién. Algunos son tan ricos que

tienen la habilidad de:

a) Manejar multiples sugerencias en forma simultanea.
b) Facilitar una rapida retroalimentacion.

c) Ser muy personales.

La charla cara a cara califica alto en términos de la riqueza del canal y proporciona la maxima
cantidad de informacién que se transmite durante un episodio de la comunicacion. Esto es, ofrece
multiples sugerencias de informacion (palabras, posturas, expresiones faciales, gestos
entonaciones), retroalimentacion inmediata (tanto verbal como no verbal) y el personal de estar

ahi.

En tiempos de incertidumbre y cambio, los empleados tienen muchos temores y
preocupaciones. La comunicacién imparcial, abierta, cara a cara de igual manera con los
empleados presenta a los ejecutivos como gente viviente que respira, que entiende las

necesidades y preocupaciones de los trabajadores.

La preferencia de un canal sobre el otro depende de si el mensaje es rutinario 0 no rutinario.
El primer tipo de mensajes tiende a ser directo y tiene un minimo de ambigliedad. Es probable
gue los segundos sean complicados y tengan el potencial de confundir. Los gerentes pueden

comunicar los mensajes rutinarios con eficiencia a través de los canales que no poseen mucha
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rigueza. Sin embargo, pueden comunicar mensajes no rutinarios eficientemente soélo al

seleccionar canales ricos.

La evidencia indica que los lideres de alto rendimiento tienden a ser mas sensibles a los
medios que los lideres de bajo medio desempefio. Esto es, son mas capaces de igualar la riqueza

apropiada del medio con la ambigliedad involucrada en la comunicacion.

Los tiempos empresariales actuales se han caracterizado por organizaciones que cierran
instalaciones, imponen grandes despidos, reestructuran, fusionan, hacen consolidaciones e
introducen nuevos productos y servicios a un paso acelerado, todos los mensajes no rutinarios
con gran ambigledad y que requieren del uso de los canales que transmiten una gran cantidad
de informacién; por lo tanto, ver que la mayoria de los lideres méas eficaces, hacen un uso

extensivo de los distintos canales dependiendo del contenido e importancia del mensaje.

La gente prefiere enterarse por su jefe acerca de los cambios que podrian afectarlos, no de
sus compafieros o chismes. Esto requiere que la direccion mantenga a los lideres de nivel medio
o inferior evaluando los cambios planteados. Y esto significa que los lideres medios o inferiores
deberan compartir rapidamente su informacién con su grupo de trabajo a fin de minimizar la

ambigtedad.

Diferentes personas entre la organizacién tienen distintas necesidades de informacién. Lo que
es importante para los supervisores podria no serlo para los gerentes medios. De manera similar,
lo que es una informacion interesante para alguien en la planeaciéon de producto podria ser

irrelevante para una persona de contabilidad.

Los empleados varian en el tipo de informacion que necesitan y la manera mas eficaz para
recibirla. Los lideres necesitan reconocer esto y disefiar el programa de comunicacién de acuerdo

con ello.

Las organizaciones con una comunicacion eficaz con los empleados no tienen miedo de
enfrentar las malas noticias. Cada vez mas corporaciones estan usando las publicaciones de la
compafiia para mantener actualizados a los empleados sobre noticias tanto pesimistas como
optimistas, Martin (citado por Gil & Alcover, 2003), considera la comunicacion interna como “el

conjunto de actividades efectuadas por cualquier organizacion, para la creacion y mantenimiento
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de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes medios de
comunicacion, que les mantenga informados, integrados y motivados, para contribuir con su

trabajo al logro de los objetivos organizacionales® (p.341).

Todas las organizaciones tendrdn en momentos, fracaso en el producto, retrasos en la
entrega, quejas de los clientes o problemas similares. La cuestion es si la gente se siente bien al
comunicar esos problemas. Cuando las malas noticias se informan de manera parcial, se crea

un clima en el cual la gente no teme ser honesta y las buenas noticias adquieren credibilidad.

No todos estan conscientes de como el vocabulario se ha modificado para reflejar la
adaptabilidad politica. Existen términos o intenciones que no se controlan en la mayoria de los
casos. Se debe ser sensible a los sentimientos de los demés. Ciertas palabras pueden intimidar
o insultar a los individuos. Es una fuerza de trabajo diversa, debemos ser sensibles a la manera

en gue nuestras palabras podrian ofender a los demas.

Sin embargo, existe una desventaja en la adaptabilidad politica: estd reduciendo nuestro
vocabulario y estd haciendo mas dificil la comunicacion entre la gente. Las palabras son
principales medios por los cuales la gente se comunica. Cuando se elimina su uso debido a que
es politicamente incorrecto, se reducen las opciones para transmitir mensajes de forma mas clara
y precisa. En la mayoria de estos casos mientras mas grande sea el vocabulario utilizado por el
emisor y receptor mas grande sera la posibilidad de transmitir con precision los mensajes. Sin
embargo, Fischman (2009) observa una posible brecha en la comunicacién cuando dice “en
comunicacion, nunca es suficiente. Si sentimos que estamos sobre comunicando, tal vez todavia

nos falta comunicar mas” (p.106). Es por ello, que en la comunicacién, se le de valor.

Cuando se remplazan estas palabras con nuevos vocablos cuyos significados se entienden
menos, o tienen un significado mas amplio, se reduce la probabilidad de que el mensaje se reciba
como se requiere. Se necesita ser sensible a la manera como la eleccién puede ofender a los
demds, pero también se debe tener cuidado de no satanizar el lenguaje hasta el punto de

restringir la claridad de la comunicacion.

No existe una solucion simple para este dilema. Sin embargo, se deberia estar consciente de

lo que puede perderse al concebir los vocablos y de la necesidad de un equilibrio adecuado.
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b) Carta descriptiva de la sesién 8.

Carta Descriptiva Sesién 8. (Elaboraciéon Propia)

CARTA DESCRIPTIVA Y CRONOGRAMA DEL MCR

PROGRAMA DE CAPACITACION: LIDERAZGO MADURO

retroalimentacién efectiva a
través de un simulador de
conversaciéonyanotando si
lograron cubrirtodos los
puntos.

retroalimentacion.

Duracion Tema/ Actividad Técnica Recreativa Procesamiento cljlltf;_d
"Carrera de pelotas":
El equipo se divide en
parejas para soltener un hilo
grueso doble, cada uno de
las puntas, de manera que
formen unriele al tenzar el
hilo. En el espacio se M odelo de liderazgo comunicativo.
. 5.Comunicaciéon encuentran varios cestos Identificalos canales de la
1hora 30 min R . L 2
Efectiva que serviran como canastas comunicacion de acuerdo alas
para meter pelotas de tennis. capacidades.
Las parejas se colocaran en
circulo rodeando los cestos
y deberan organizarse para
distribuirse enlos diferentes
contenedores y meter 100
pelotas entre todos.
Comunicacién efectiva.
. Asertividad: personas, momentos
20 min Herramlentas de Expositiva y palabras correctas.Habilidad para
Retroalimentacion . .
transmitir lo que piensas ylo que
sientes.
10 min Descanso
Mecanismo por el cudl
recibimos informacién del
mundo que nos rodea acerca de
lhora Herramientas de Expositiva .nuestro impagto enel
Retroalimentacion sistema.Nos permite conocer
algunas de nuestras conductas de
las cuales no somos conscientes.
Ejercicios para
practicar el dar
retroalimentacion
asertiva: Sedividenen
) parejas para practicar a Practicar el proceso de
30 min estructura de una ’ - 2
) L . retroalimentacion.
retroalimentacién efectiva a
través de un simulador de
conversaciényanotando si
lograron cubrirtodos los
nuntog
Ejercicios para
practicar recibir
informacién asertiva:
Se dividen en parejas para
. practicar la estructura de una Practicar el proceso de
30 min 2

Figura 5.31.
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c¢) Formatos de evaluacién aplicados en la sesion 8.

No se utilizaron.

d) Check list de materiales utilizado en la sesion 8.

Formato de Check List Sesidon 8. (Elaboracién Propia)

CHECK LIST PARA CONTROL DE MATERIALES
SESION 8
PROGRAMA
MCR: LIDERAZGO MADURO
EMPRESA: HOSPITAL DE SALUD MENTAL DE TIJUANAS.C.
FECHA: NOVIEMBRE 2014
COORDI,NADOR ABEL VILLANUEVA
DE LOGISTICA:
MATERIAL CHECK
GENERAL CANTIDAD MATERIAL Status ouT CHECK IN
2 Tablas instructores Oficina
2 Gafetes instructores Oficina
2 Formato detecciéon de conductas| Imprimir
17 Plumas Oficina
1 Camara fotografica Oficina
17 Hojas blancas Oficina
17 Gafetes participantes Oficina
1 Laptop, cafion, bocinas Oficina
MATERIAL CHECK
TECNICAS CANTIDAD MATERIAL Status ouT CHECK IN
RECREATIVAS
Carrera de pelotas 10 Hilos gruesos de 20 metros Bodega
50 Pelotas de tenis Bodega
5 Canastas de piso Bodega
Ejercicio de
retroalimentacion

Figura 5.32.

e) Desarrollo y conclusion de la Intervencion

En esta sesion se utilizé6 una técnica recreativa de inicio la cual marcaba la claridad de
objetivos especificos por parejas, sin embargo la meta final se marcaba con un puntaje colectivo.

El objetivo a identificar era detectar el comportamiento a partir de dos objetivos aparentemente
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paralelos o incluyentes entre si, dependeria de la percepcién de cada pareja o del grupo en

general.

El resultado del simulador, fue un comportamiento ascendente; en un principio, cada pareja
se centrd en sus obijetivos individuales, generaron estrategias diferentes y el objetivo grupal se
iba logrando muy lentamente, existian parejas funcionales que lograron mayores puntuaciones y

otras que no lograban conseguir puntos entre ellas.

A la mitad del tiempo de la técnica, surgieron ideas que lograron hacer conciencia con
respecto a la intervencion anterior, preguntandose el objetivo final de la prueba y alineando una
estrategia Unica a partir de elegir a las parejas mas efectivas para facilitar el espacio de operacion
y lograr a través de ellos el logro de la meta colectiva.

Es importante destacar, que en la primera etapa del simulador, el equipo mostré enojo frente
a la falta de alcance de objetivos individuales, la frustracién se generaba por una percepcién de
competencia al ver que otros si lo estaban logrando y ellos no; por el otro lado, la exigencia del
lider formal frente al error recurrente de las parejas disfuncionales. Estos puntos fueron
mencionados en el procesamiento y utilizados para los siguientes ejercicios realizados en la

sesion.

La segunda parte de la intervencién, fue realizada a partir de ejercicios de retroalimentacion
efectiva, el objetivo fue acercar el entendimiento entre las expectativas del lider y las funciones
del equipo; facilitar la comunicacién efectiva para nivelar la motivacién con la exigencia, asegurar
el entendimiento de objetivos personales y del equipo; asi como, facilitar acuerdos de

funcionalidad y actitud proactiva desde cada uno de los roles de la organizacion.
El equipo mostré al inicio una comunicacion rigida ante la inseguridad de la platica cercana

con el lider principalmente, conforme fue pasando el tiempo, la retroalimentacién fluyé generando

acuerdos personales y grupales a partir del beneficio de la organizacion.
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f) Observacion individual registrada en la sesion 8.

Formato de Observacion Personal Sesién 8. (Elaboracién Propia)

Participantes

Observaciones

1 En constante busqueda de mejora continua, incrementé su tolerancia aceptando el

consenso del equipo. Se mostrd fiel y efectiva con el lider, escuchando instrucciones y
efectuando las indicaciones para lograr el objetivo.

2 Se mostré enfocado y propositivo.

3

4

5

6 Sigue identificando como area de oportunidad la paciencia,

7

8 Ya no se deja llevar por el enojo, aporta ideas a pesar del conflicto.

9 Enfocada al objetivo, mantiene su conducta reactiva y sin seguridad para aportar

ideas.
10 Mostré baja inteligencia emocional, el enojo la sigue controlando.
11 Proactiva y enfocada al logro de objetivos, dirige efectivamente, se mantiene atenta a
los detalles y se hace escuchar.
12 Esta dispuesta a aceptar y reconocer sus avances, el enojo sigue siendo su emocién
paralizante, mantiene una escucha efectiva.
13 No asistio.
14 Altamente exigente, tiene fuerza en su liderazgo, puede llevar al equipo al logro,
necesita mayor influencia y cercania. Incrementé su aceptacién por las diferencias de
personalidades y puntos de vista, se identifica falta de humildad y reabastecimiento
emocional.

15 No vino.

16 Se esta dando cuenta de su papel en el sistema, incrementa sus aportaciones.

17 Mantiene una actitud tolerante trabajando en habitos diferentes. Identifica que tiene

comportamientos arraigados de sarcasmo Yy juicio, le cuesta trabajo entender el
liderazgo de la cima.

g) Material fotografico de la sesion 8.

Figura 5.33.

Técnica Recreativa: Ejercicios de
retroalimentacion
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5.5.9. Sesion 9. Vision unificada y alineamiento

a) Contenido teorico de la sesion 9.

Para Freeman (citado por Shaw, 2004) “las definiciones desde el punto de vista de los
objetivos grupales estan estrechamente relacionados con la motivacién; la consecucion del
objetivo resulta gratificante ya que los individuos se asocian en grupos para alcanzar objetivos
comunes” (p. 22).

Las propiedades organizacionales que definen al grupo son el funcionamiento unitario, la
interrelacion de elementos y un mecanismo de regulacion. El grupo es una unidad social
consistente en un cierto niumero de individuos que se encuentran en un status y que desempefian
unas relaciones de rol mas o menos definidas, y que poseen un sistema propio de valores y

normas que regulan la conducta de los individuos (Shaw, 2004).

Lewin (1951) sefal6 que el aspecto esencial que constituye a un conjunto de individuos en un
grupo es su interdependencia mutua, esto se logra a partir de los objetivos comunes que generan

semejanza entre los individuos.

Bass, Stogdill & Stogdill (1990) hace mencidn de la interdependencia a partir de la interaccion;
identifica que es la esencia de la grupalidad ya que las personas se comunican entre si durante
un periodo de tiempo, mantienen una interaccion reciproca en donde las acciones determinan la

estructura del sistema logrando y asi se logra la identidad de la organizacién.

Con respecto a las exigencias de cooperacion, las tareas varian en el grado en que se exige
gue los miembros del grupo actian de forma interrelacionada y coordinada. Algunas tareas
requieren una elevada coordinacion de esfuerzos para realizarlas con éxito, mientras que otras
pueden llevarse a cabo con menos atencion sobre el proceso de grupo, las exigencias de

cooperacion impuestas por la tarea grupal deberian influir con en el rendimiento.

No parece tan obvio que la magnitud de este efecto este determinada por otras caracteristicas

del grupo y de la situacién en que éste funcione.
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Los resultados de diferentes estudios determinan que el mejor rendimiento de los grupos
compatibles variaba segun las exigencias de cooperacion de la tarea; cuando mayores eran
éstas, mayor era también la diferencia entre los niveles de rendimiento de los grupos compatibles

e incompatibles.

En otro estudio de Shaw & Briscoe (1966), examinaron los efectos de las exigencias de
cooperacion sobre el rendimiento en relacién con otros aspectos de la situacion grupal. En esta
investigacion debian realizarse dos tareas cuyo grado de exigencia de cooperacion era distinto.
Se predijo que los grupos mas numerosos serian relativamente menos eficaces en las tareas
cuyas exigencias de cooperacion fuesen mas elevadas, porque la dificultad de coordinar las

actividades aumenta con el tamafio del grupo.

La hipétesis no fue confirmada por los datos, sin embargo, las tareas con altas exigencias de
cooperacion requirieron mas tiempo que las tareas cuyas exigencias eran bajas puesto que la
dificultad de ambas tareas era aproximadamente igual, esas diferencias han de atribuirse al
hecho de que las tareas diferian en el volumen de coordinaciéon entre los miembros que se

necesitaba para realizarlas con éxito (Shaw, 2004, p.365).

Las exigencias de cooperacion de la tarea constituyen un factor importante de la eficacia del
grupo y sus efectos pueden verse modificados por otras influencias ejercidas sobre el proceso

grupal.

“Cuando la tarea del grupo estéa claramente identificada, hay claridad de objetivo y cuando la forma
de llevar a cabo la tarea esta claramente definida, decimos que hay claridad del camino hacia el
objetivo. Las tareas pueden variar respecto a su grado de claridad, y estas variaciones influyen en
la eficacia del grupo. Si el objetivo grupal no esta claramente especificado y/o no se define
claramente el modo de conseguirlo, la confusién resultante sobre lo que ha de hacer el grupo

resulta dificiimente compatible con una accién eficaz” (Shaw, 2004, p.366).

Lo que genera menos motivacion menos seguridad, se autoevallan a niveles mas bajos y

trabajan con menos eficiencia a diferencia de condiciones con mayor claridad.

Los miembros de los grupos con mayor claridad se sienten mas atraidos por la tarea,

muestran menos tension, estdn mas integrados al grupo y se conforman mas a las experiencias
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grupales. Es cuestionable el que la claridad del objetivo que conduce a él, constituya dos
aspectos de la situacién de la tarea 0 quizas uno solo, en resumen las investigaciones empiricas
relativas a los efectos de las caracteristicas de la tarea sobre el proceso grupal se limitan a

situaciones de grupo.

Los miembros de un grupo suelen diferir hasta cierto punto de sus percepciones del objetivo
grupal y especialmente en el grado en el que se comprometen a lograrlo. En algunos casos, los
miembros atribuyen al grupo objetivos distintos, o poseen diferentes objetivos individuales, que
solo pueden alcanzar mediante la accion del grupo, esta diversidad de orientaciones individuales
tiene marcados efectos sobre las conductas de los miembros del grupo y sobre los productos de
este.

Los estudios mas amplios sobre la heterogeneidad de objetivos grupales sean los que se
refieren a cooperacion y competicion, en una situacion cooperativa, los objetivos del grupo son
homogéneos (es decir, los miembros atribuyen al grupo el mismo objetivo), mientras que en una
situacion competitiva, los objetivos son heterogéneos (es decir, los miembros del grupo le

atribuyen objetivos diferentes).

Esta conclusion la planteo (Deutsch, 1949) donde marco la situacién social competitiva como
aqguella en que las regiones de objetivo de cada miembro del grupo son de tal naturaleza que si
un miembro entra en dicha region, los otros miembros del grupo, en cierta medida, no podran
alcanzar sus respectivas regiones del objetivo. La situacién social cooperativa es aquella en que
las regiones del objetivo de los miembros individuales son tales que si un miembro entra en su
propia region, facilita el que todos los demas miembros entren en sus regiones respectivas, en
otros términos, en una situacion competitiva el logro del objetivo por parte de un miembro
obstaculiza hasta cierto punto el logro del objetivo por parte de los demas, mientras que en una
situacion cooperativa el logro de uno facilita el logro de los otros. No puede haber una situacion

competitiva si los objetivos del grupo son homogéneos (Deutsch, 1949).

Deutsch también menciona que los resultados mas destacados a favor de los equipos
cooperativos son: coordinacion de esfuerzos, diversidad en el volumen de la contribucion de cada
miembro, subdivision de la tarea, presion en favor del logro, atencion a los integrantes del grupo,
comprension mutua de la comunicacion, valoraciones colectivas de la comunicacion, orientacion

y orden, productividad por unidad de tiempo, calidad del producto y de las discusiones,
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cordialidad durante las discusiones, evaluacién favorable del grupo y de sus productos,

incorporacion de la actitud del otro generalizado (Johnson, Johnson & Holubec, 1999).

La heterogeneidad de los objetivos grupales no solo influye en la productividad del grupo y la
satisfaccién de los miembros, sino que afecta también al sentido de la responsabilidad de los
miembros con respecto a los productos grupales. Este efecto se debe a la especializacion de las
conductas de tarea y a las acciones de los miembros del grupo en la situaciéon cooperativa. Los
miembros de grupos cuyos objetivos son homogéneos se sienten por lo general mas satisfechos
gue lo pertenecientes a grupos con objetivos heterogéneos. La homogeneidad de los objetivos
tiene por lo general efectos positivos sobre el funcionamiento grupal.

El estudio de Shelley (1954), reveld que los miembros de grupos establecen niveles de
aspiracion (objetivos) para sus grupos, y reaccionan ante el logro o el fracaso en la obtencion de
los objetivos de modo muy parecido a como reaccionan los individuos con respecto a sus objetivo

personales.

Los niveles de aspiracidon aumentan después de un éxito y disminuyen después de un fracaso,
tanto como si los objetivos son personales como si son grupales Zander (1968). Indica resultados
similares, al pedir a los miembros del grupo que lleguen a un consenso grupal con respecto al
nivel de aspiracion del grupo. La Unica diferencia consistié en que fue menor la disminucion del

nivel de aspiracién del grupo después de un fracaso, de lo que aumento después de un éxito.

Existen numerosas variables que determinan el proceso de grupo que permita que el individuo
pueda convertirse en un miembro mas eficaz. El grado de conocimiento de los procesos grupales
puede emplearse para mejorar la propia eficacia como miembro de un grupo. Es preciso
reconocer que cada individuo tiene un espacio personal dentro del cual no pueden introducirse

otros y que varia segun la relacion existente entre el individuo y los demas.

En la medida en que un miembro del grupo sea sensible al espacio personal de los demas
miembros, y los respete, aumenta la probabilidad de ser eficaz en el grupo. La intromision en el
espacio personal de otro individuo suscita reacciones negativas que impiden una interaccion
eficaz. De igual modo, los miembros del grupo establecen derechos territoriales que deben ser

respetados por el individuo que desee ser aceptado y admirado por los otros integrantes del
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grupo. Reconocer y respetar los derechos territoriales de los demas aumentara las posibilidades

de que el individuo se convierta en miembro eficaz del grupo.

Es dificil para un individuo cambiar su personalidad cuando se convierte en miembro de un
grupo determinado, pero no es demasiado dificil hacerse consciente de las caracteristicas de los

deméas miembros del grupo, en consecuencia adaptar a ellas la propia conducta.

De modo similar, un miembro puede ajustar su conducta a otros atributos de sus comparneros
de grupo. Cuando un miembro de un grupo es al mismo tiempo lider, es importante que evalle
la favorabilidad de la situacion grupo-tarea. Cuando la situacién grupo-tarea es muy favorable o
muy desfavorable, probablemente ser4 mas eficaz si se adopta un estilo directo de liderazgo.
Por el contrario, si la situacion grupo tarea solo es moderadamente favorable o desfavorable para
el lider, es méas probable que sea eficaz si se adopta un estilo de liderazgo no directivo.

Un miembro que actlda de una forma no convencional o de una manera excesivamente
conformista, probablemente obstaculice una accién eficaz del grupo. Por consiguiente el
miembro eficaz estara alerta ante los problemas de la conformidad o la ho conformidad. Adoptara
una conducta de conformidad cuando esta sea conveniente para la eficacia del rendimiento

grupal, pero también sabra cuales son las ocasiones en que la no conformidad resulta preferible.

La heterogeneidad de actitudes y opiniones no puede aumentarse a voluntad, pero al miembro
le es posible estimular el uso de todas las aptitudes disponibles y de expresion de opiniones
diversas. Esto resulta especialmente importante cuando el miembro ocupa una posicién de
liderazgo, el grado en que estimule la expresion de las opiniones minoritarias es una condicion
importante para la eficacia del grupo. Los seguidores también pueden aumentar su eficacia como

miembros del grupo estimulando a otros a contribuir al proceso grupal (Shaw, 2004: 446-449).
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b) Carta descriptiva de la sesién 9.

Carta Descriptiva Sesion 9. (Elaboracién Propia)

CARTA DESCRIPTIVA Y CRONOGRAMA DEL MCR

PROGRAMA DE CAPACITACION: LIDERAZGO MADURO

Duracion

Temal/ Actividad

Técnica Recreativa

Procesamiento

Difi-
cultad

2 horas

6. Vision Unificada

“Con las manos en

la masa” :Cadapersona
se encuentraconlos ojos
vendados, deberan crear
unaobraconlamasaque
tienen enlamano.
Alterminar, se juntaran por
parejas y se repite la
actividad; tendran que
ponerse de acuerdo como
puedan ya que no pueden
hablar y tendra que ser una
solaobraentrelos 2.

La dinamica finaliza por
equipos grandes
construyendo la misma
obra que logren definir
entre todos.

El equipo es el reflejo de nuestro

liderazgo.

Cada lider tiene una percepcion
diferente del contexto como se
mueve la empresa. Desarrollar

habilidades hacia la

interdependencia del equipo a partir

de lacooperacién.

10 min

Descanso

150 min

“Rieles” :El equipo
desarrolla una estrategia
para pasar pelotas de ping
pong de un extremo al otro
del salén utilizando rieles
por parejas. La
coordinacién y efectividad
depende de la
organizacion del equipo.

Sino sabemos adonde ir, el equipo
se pierde, el lider debe definir

objetivos claramente.

Lavision es ladireccion de
crecimiento alineado ala misién.

Figura 5.33
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c) Formatos de evaluacién aplicados en la sesion 9.

Formato de Evaluacion Indicadores de Madurez Personal (Elaboracion Propia)

GRUPO GIRA DEL NOROESTE S.C.

INDICADORE § DE MADUREZ
Evaluado:
Evaluador:
Pautas principales:
Empresa:
Fecha:
Rompe hielo: Conoce e intercambia algunas palabras con todos los integrantes de
Conocimiento de la 1 |=u &rea de trabajo.
existencia de cada Conoce e intercambia algunas palabras con todos los integrantes de
individuo, cercania fisicay | 2 |ia empresa.
social Puede participar sin ningin problema en actividades con todo el
2 |eguipo v no se siente incomodo.
4 |Esta abierto a las relaciones interperscnales
5 |Busca, es proactive al acercamiento con log miembros del eguipo
Integracién: Sacializacidn, & |Habla de su vida laboral, familiar v personal in ningdn problema
conocimignto mas cercano Su trato con las demas personas es cercano, cordial, respetuoso v
de las personas, elambiente] 7 |positivo
que los rodea, su historia y
formas de pensar, respeto al # |Favorece el clima laboral del eguipo
la diversidad v a .
personalidades, aceptar ser Se siente parte de un grupo
.parte _':!E un grupo & 10 JCgnoce la histeria de la empresa
inclusion de nuevos
elementos. 1 |Conoce la filosofia de la empresa (misién, vision v valores)
12 |Cenoce claramente sus funcicnes
13 | Disfruta trabajar en la empresa y con el equipo de trabajo
La relacion gue tiene con su jefe no interpone las relaciones con las
14 |demas perscnas.
Es una persona integra, sus valores estin acordes con los de la
15 |empresa
1€ |E= transparente, congruente con lo gue dice v hace
Confianza: Hacerme - . .
) 17 | Comparte similiiudes con varios elementos del eguipe
responsable de mi
credibiidad como &lemento | 13 |pespeta y acepta diferentes personalidades
de un equipo, valores
compartidos en el grupo, 13 |Es incluyente con nuevos elementos del equipo
encontrar similitudes, puntos ]
en comin, respeto ante Z0 | Conoce claramente las funciones de los demis
diversas formas de pensar .. .
) . " 21 |Cenoce vy e=sté interesade en las reglas v politicas de la empresa
v congolidacion honesta v
genuina de las relaciones | zz |Tiene una relacidn cordial v cercana con su jefe directo
personales. Tiene las capacidades necesarias para la funcion gue desempena v
23 |genera mejora continua
Se interesa por los demas miembros del eguipo, los ayuda en lo que
24 |=& necesita
26 |Favorece la ayuda y colaboracion entre el equipo
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Conciencia personal: de
que Nos comunicames en
funcion de nuestras
interpretaciones mentales:
Paradigmas, historia,
cultura, codigos personales.

26

Respeta v acepta diferentes formas de pensar

27

Habla de lo gue &l piensa no de los demas deberian de pensar

28

Aporta ideas gue posibilitan al equipe no gue lo limitan

23

No da las cosas por obviag, siempre aclara las ideas

30

Se hace responsable de sus actos y consecuencias

Barreras de
comunicacion: Las

31 |Aperta ideas en lugar de juzgar las de ofros.
palabras son el resultado de
lo2 pensamientos y 3z |La comunicacion con otros es abierta no en base a chismes
sentimientos, esto genera } ; " ) ] ;
. . § 33 |Se mantiene en actitud positiva, no en base al miedo, enojo o tristeza.
una actitud especifica, darte
cuenta ﬂ”“”d” lo que Siempre se comunica, nunca se gueda callade faciltando generar
co mumc‘ﬂs ¥y como o 34 |acuerdos o resohver conflictos.
comunicas es una
proyeccion. Cuando e expresa, es consciente de los actos y palabras que utiliza
a5 |v elimpacto gue esto tiene frente a los demas.
38 |Escucha para entender v no para responder
E=s claro al hablar v sine lo es, lo vuelve a explicar sin utilizar las
37 |mismas palabras.
Intencidn clarificada: emocional y por esto no genera manipulacion (victima, satvador,
Claridad del mensaje e 38 |perzeguidor)
intencion no verbal,
entendimiento y 33 |dentifica los aciertos de las personas y los reconoce
congruencia, motivacion .
L 40 |Lo gue dice es congruente con lo gque hace
intrinseca.
41 |Promueve acuerdes no pleitos
Encuentra sug propics motivadores para lograr sus objetivos sin
42 |necesidad del lider
43 |Busca un crecimiento y reconocimiento personal
44 |Esta abierto al didlogo, escucha atentamente a las otras personas
Asertividad y 45 |Trata de entender no de contradecir
Retroalimentacion: Trangmite claramente lo gue piensa v siente, siende regpetucso con
Apertura al didlogo, 45 |el mismo v con el interlocutor
escucha activa, empatia, Conoce lo que esperan de ély demuestra su mejoria de manera
respeto con uno mismo 47 |permanente
Sﬂb'&”'fl':' Eomunicar logque | 4o |Busca espacios de retroalimentacién y la ofrece sin problema
piensa y siente. Se conoce muy bien, identifica sus habiidades y areas de
43 |oportunidad, trabaja en ellas
Retroalimenta la accion realizada evitando juicios subjetivos sobre la
g0 |persona, proponiendo ideas de mejora
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a0 onsolidacion e

B

3 4 5
Tiene claro los objetivos v metas a alcanzar de manera personal v
Objetivos Comunes: 5 |hace todo por lograrlos .
Participacion activa v Tiene claro los objetivos v metas a alcanzar de manera grupal, esta
colaboracion. valores intere;adu por proponer acciones y realizarlas siendo funcional para
compartidos, es 5z_|&l equipo
responsable de su Las soluciones que propone son a favor de la mejoria de todo el
alineamier_ltu con la 52 |equipo =in buscar su propia comodidad a partir de los deméds
organizacion, genera Es colaborador con el equipo independientemente de sus
acuerdos y negociaciones 5¢ |responsabiidades
ganar-ganar - - — -
55 |Esta comprometido con el crecimiento del equipo
Le gusta capacitar a otros, siendo paciente y comprometido en el
56 |proceso de entrenamiento
3 4 b
Celebra los logros v se hace responsable de los errores del equipo
57 |=in buscar culpables
Se hace responzable de sus errores y busca proactivamente
gs | posibles soluciones
Cuando existe un problema en el equipo, se hace cargo aungue no lo
Subsidio de errores: 59 _|haya generado &l
Respeto a las reglas y gn |4Afirma a otros, es capaz de reconocer lo gue los otros hacen
consecuencias claras: No Tiene buena capacidad de reabastecimiento emocional evitando ser
existe impunidad, g1 |paralizado por un conflicto
Consciente de su Se auto motiva facimente con base a alcanzar objetivos (logro),
responsabiidad personal cercania con la gente (afiliacion) o incrementando su habilidad
gz |(poder)
Respeta las reglas v se hace respensable de las consecuencias sin
ga |buscar culpables
Entiende su papel protaganico en el sistema v se hace cargo de &,
&4 |evitando ser una carga para nadie
£5 |Se comporta constantemente sin juicio ni queja
3 4 5
Es responsable de su nivel de energia, manteniendo activo, atento v
gg |motivado
67 |Tiene un atto nivel de auto exigencia
Tiene capacidad para adaptarse independientemente del reto gue ze
gg |le prezenta
Alcance de resultados: |53 |Siempre alcanza los resultados
s& mantiene en mejora 70 |E= dizciplinado con los procesos de la empresa
continua, de manera auto Confia plenamente gue log demas hacen lo mejor para enfocarse en
critica y auto didacta busca | 71 |lo que le toca y hacerle muy bien
) su mafjurez personal 72 |Es flexible a los cambios
independientemente de que
loz demas lo hagan o no, es 73 |Le agrega valor al lider
humilde; valora v acepta a | 74 |Puede tomar el liderazgo de un proyecto =i se le reguiriera
su lider, tigne las Genera ideas creativas v funcionales; siendo proactivo en su
herramientas para ejercer | 76 |implementacion
un liderazgo sise requiriera. Es capaz de organizarse rapida v efectivamente con su equipo para
76 |la realizacion de una tarea
77 |Evita la postergacion v es estratégicoe con sus funciones
Tiene herramigntas de auto administracion que le permite lograr todas
75 |sus responszabilidades en tiempo v forma
79 |Disfruta abiertamente o que hace
z0 |Tiene grandes posibiidades de crecer dentro de la empresa

Figura 5.34.
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d) Check list de materiales utilizado en la sesion 9.

Formato de Check List Sesién 9. (Elaboracion Propia)

CHECK LIST PARA CONTROL DE MATERIALES

SESION 9
PROGRAMA MCR: LIDERAZGO MADURO
EMPRESA: HOSPITAL DE SALUD MENTAL DE TIJUANAS.C.
FECHA: DICIEMBRE 2014
COORDINADOR DE
LOGISTICA: ABEL VILLANUEVA
MATERIAL GENERAL |CANTIDAD MATERIAL Status C(H)ILEJ(;K CHECK IN
2 Tablas instructores Oficina
2 Gafetes instructores Oficina
2 rmato deteccion de conducy Imprimir
17 Plumas Oficina
1 Camara fotografica Oficina
17 Hojas blancas Oficina
17 Gafetes participantes Oficina
1 Laptop, cafidn, bocinas Oficina
MATERIAL TECNICAS CHECK
RECREATIVAS CANTIDAD MATERIAL Status OUT CHECK IN
Con las manos en la masa 17 Botes de playdo Bodega
Rieles 17 Palos de madera de 40 cm| Bodega
2 Pelotas de ping pong Bodega
2 Contenedores para pelotas
MATERIALES EXTRAS |CANTIDAD MATERIAL Status Cgfﬁ_K CHECK IN
17|Formatos de niveles de majlmprimir

Figura 5.35.

e) Desarrollo y conclusion de la Intervencion

Las técnicas seleccionadas, buscaron lograr obtener un alineamiento entre el equipo de

direccién, obteniendo con esto, un equipo alineado.

440

lideres, a partir de detectar que su funcionalidad se incrementaba al tener objetivos y acuerdos
claros, ahora se necesitaba colocar simuladores que aceleraran acuerdos y entendimientos
claros; asi como garantizar en operacion que dichos acuerdos se podian llevar a la practica a

partir de funciones individuales y lograr avanzar en conjunto al mismo ritmo y a la misma




El equipo se identifica con un nivel de integracién avanzado, mostraron confianza en los
momentos de acuerdos, inclusive si el lider de la cima (mayor nivel jerarquico), se encuentra
presente; muestran mayor aprecio y entendimiento por el lider formal, son incluyentes, son mas

pacientes y efectivos, enfocados a lograr los resultados.

Lograron unificar el principal objetivo estratégico que apoyard a su alineamiento como equipo
de lideres: satisfaccion del usuario a través de un equipo de trabajo maduro, responsable y feliz.
Entendieron lo necesario que es empezar a crear estrategias efectivas para no perder el objetivo

central y mejorar significativamente al equipo.

El alineamiento en su primera etapa se logré con efectividad, para la segunda etapa de
implementacion en la parte operativa, el equipo tarda en entender el ritmo adecuado donde el
equipo se sienta coémodo y pueda ser mas funcional entre todos, les costé trabajo alinear las
competencias individuales con las colectivas para no acelerar o alentar el proceso y asi

garantizar el objetivo en el tiempo previsto.
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f) Observacion individual registrada en la sesién 9.

Formato de Observacion Personal Sesién 9. (Elaboracién Propia)

Participantes Observaciones
1 No asisti6 a la sesion.
2 Su proactividad es permanente, empatiza y es positivo, se convierte en generador de
reabastecimiento emocional del grupo. Asertivo con las personas, adaptable a
diferentes situaciones y emociones.
3 Tiende a resolver los problemas de otros sin conocer de fondo lo sucedido en el
entorno. Esto afecta al facultamiento y por ende al alineamiento.
4 No asistio a la sesion.
5 No asisti6 a la sesion.
6 No asistio a la sesion.
7 No asistio a la sesion.
8 No se conforma con los resultados y es capaz de intentar ideas de resolucion para
incrementar sus capacidades y aprender de la experiencia.
9 Continda reactiva, su expresion corporal muestra seriedad (sin expresion) y esto
dificulta su comunicacion con el equipo, se muestra atenta pero no actda, alentando el
proceso.
10 Trabajo en no caer en frustracion ante situaciones complicadas, ante el bajo tiempo
de resoluciéon puede caer en paralisis, hace lento el proceso.
11 Reabastece al equipo, lo motiva y genera los intentos necesarios para resolver y
entender el problema.
12 No asistio a la sesion.
13 No asistio a la sesion.
14 No asisti6 a la sesién.
15 Escasa aportacion de ideas, acciona al plan que le asigna, espera que los demas
aporten. Se adapta al ritmo de los demas.
16 Se mantuvo atento a toda la sesion, sin embargo, no aporta emociones. Le cuesta
trabajo seguir un ritmo que no es el personal.
17 Aporta ideas de autocritica y auto conocimiento manteniéndose en una mejora
personal, tiende a acelerar el proceso.
18 Nuevo integrante del equipo, se mostré participativa, aporté ideas sin miedo a que
sean rechazadas. Detectada con pauta roja con verde. Intent6 alinear el ritmo del
equipo, tendiendo a la lentitud del proceso por falta de exigencia grupal.

Figura 5.36.

El resultado de las evaluaciones sbre conductas de madurez de liderazgo, se presentan en

el Anexo 3.
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g) Material fotografico de la sesion

Técnica Recreativa: Rieles

5.5.10. Sesidn 10. Visién unificada y estrategia

a) Contenido Tedrico de la sesién 10.

Vivimos en un mundo de cambios, donde el conocimiento avanza tan rapido que no se ha
terminado de asimilar un concepto cuando ya existe otro que lo contradice o reorienta, un mundo
donde lo Unico seguro es que el mafiana no sera el mismo, pues dia a dia se va transformando.
Ante esa incertidumbre, la estabilidad laboral pasa de ser un concepto absoluto para convertirse
en uno mas abierto y relativo donde tanto las empresas, como los empleados tendran igual

responsabilidad para garantizar su presencia.

Una vez que se consigue manejar un nivel productivo y arménico dentro de un grupo o equipo
de trabajo y nos referimos a aquel donde cada elemento del equipo realiza su trabajo en tiempo
y forma, y en concordancia con el resto de los integrantes, viene el siguiente reto para la

organizacion; el trabajo conjunto entre las diferentes areas de la organizacion.

Es sabido que en toda actividad empresarial existen areas y departamentos que por
naturaleza conviven con choques continuos derivados de las diferencias en sus naturalezas
(calidad y ventas; finanzas y legal; servicio al cliente y produccion, etc.), sin embargo todas ellas
en conjunto deben alinearse a la misidn y objetivos de la empresa; una vez, que a pesar de las
diferencias consiguen caminar bajo un mismo rumbo, se puede decir que la empresa es

coherente entre sus planes y actividades.

Con respecto al reconocimiento, a pesar de la gran cantidad de estudios acerca de la relacién

entre el compromiso y la satisfaccion del empleado, muchas organizaciones tienden a subestimar
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esta ecuacion es sus planes estratégicos. Es de conocimiento comun que empleados felices y
comprometidos trabajan mas productivamente y proveen mejor servicio que aquellos que no lo
son. El problema es que muchas compafias no se dan cuenta de que un ingrediente clave en

la cultura laboral es el reconocimiento a los empleados.

Si bien existen diferentes mecanismos de premiacion para el personal, lo mas importante
desde nuestra experiencia es entender que no vale la pena llevar a cabo este tipo de programas
si el empleado no identifica un verdadero sentido de valor para la empresa por el servicio que
est4 ofreciendo.

Es por eso que el gesto de apreciacion de aparte de los lideres es lo que mas importa en vez
del regalo en si, si las compafiias que realmente admiran la aportacién del empleado y lo hacen
publico, lo festejan en conjunto con toda la familia corporativa, entonces el programa va a resultar

sin lugar a dudas exitoso.

La mayoria de las compafiias estan llegando a la conclusién de que el reconocer a sus
empleados como individuos es esencial para el éxito de la empresa a largo plazo. Hay que ir
mas alla de las teorias de potenciar a la gente en los frentes de batalla o de canalizar sus
esfuerzos con incentivos. Se necesita estar preparado para implementar un programa de
reconocimiento y llevarlo a cabo a largo plazo, por lo menos 5 afios. La mayoria de los esfuerzos
bien intencionados han fracasado debido a que la direccién lo maté antes de que le diera la

oportunidad de que empezara.

El reconocimiento puede ir mas alla de lo que puede ir el dinero. Muchas veces empleados
bien pagados se alejan de las compafiias y buscan otros empleos porque no sienten que sus
esfuerzos y trabajo son reconocidos, ademas de ignorar sus sugerencias para un mejor servicio.
Es importante tener en consideracion que en la medida en que el personal se sienta respetado y
reconocido, asi tratara a los clientes. Asi, que como parte de la politica personal y corporativa,
es importante escuchar a los empleados y de ésta manera los colaboradores podran aportar

realmente mucho valor a la empresa.

De nada sirve ganar mucho dinero si no se es feliz. El que una empresa genere un buen

ambiente es tan importante como entregar una bonificacion por un logro o éxito alcanzado.
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b) Cata descriptiva de la sesién 10.

Carta Descriptiva Sesién 10. (Elaboracién Propia)

CARTA DESCRIPTIVA Y CRONOGRAMA DEL MCR
PROGRAMA DE CAPACITACION: LIDERAZGO MADURO
L S . . . Difi-
Duraci6n Tema/ Actividad Técnica Recreativa Procesamiento cultad
“Lanzas” : El equipo esta
encirculo, por persona
deberan de sostener una Para poder alcanzar la vision, el
lanza de 2 m cada una, primer paso es tenerla claray
tendran que organizarse saberla transmitir al equipo.
s . ara avanzar en circulo yal | Fortalecer al equipo para enfrentar
2 horas 6. Visién Unificada P R X y . “q pop . 2
mismo tiempo soltar su el cambio. Utilizar herramientas de
lanza y agarrar la lanza del reconocimiento que incentiven a
participante colocado al los equipos de trabajo.
frente de él hasta terminar
la vuelta.
10 min Descanso
"Sincronia":Cada
integrante contara con un
instrumento musical de
maneraen la que se
formen equipos de 4 i .
) quip Esto, unifica objetivos y metas
instrumentos. Cada -
. . comunes, facilitalatomade
equipo tendré que crear un L )
. decisiény marca el tiempo para
ritmo basado en 4 -
tiemnos. va que ensaven alcanzarla. Identifica los recursos
lhora 20 min P ',y N A conlos que cuentas y genera una 2
los equiposs, el recreador X R X
. . estrategia, la diversidad de
seré el director de la R
. fortalezas te da ventaja para lograr
orquesate marcara en que
; las metas.
tiempo entrany salen de
acuerdo al ritmo que se
marque, el objetivo es
lograr una sincronia entre
todos que se oigacomo
melodia armoénica.
) ) Evaluacién de Salida
10 min Cierre
Conductas Grupales
20 min Cierre Reflexiones f|ngle§ del
grupo y agradecimiento

Figura 5.37.

c) Formatos de evaluacién aplicados en la sesion 10.

445




Evaluacién de participantes en Conductas Grupales (Elaboracion Propia)

Evaluacion De Participantes en Conductas Grupales

El objetivo de ésta evaluacion, es identificar de acuerdo a tu percepcion, como evaluarias al equipo con el que estas trabajando en
esta sesion y sacar un promedio de crecimiento al finalizar el proceso de capacitacion. Coloca una X en el cuadro que elijas.

Conductas Grupales Inicial
Frecuente-

Integracion Siempre Aveces Casinunca Nunca
mente

Hay sentido de pertenencia al grupo
Hay un ambiente arménico
Hay cohesion de todos los miembros

Se promueve la inclusion
Identidad Empresarial Siempre Frﬁf:;'::e' Aveces Casinunca Nunca

Hay sentido de pertenencia a la empresa

El equipo conoce |a misién, vision y valores

El equipo se identifica y transmite |a filosofia de la empresa
Hay compromiso con los objetivos y metas de la empresa

Comunicacion Organizacional Siempre F';“;;':‘?' Aveces Casinunca Nunca

Se da una transmisidn y recepeidn de informacidn efectiva
Hay apertura para diferentes ideas

El equipo tiene capacidad de escucha

Se tiene confianza en |a retroalimentacion

Trabajo en equipo Siempre Frﬁf:;'::e' Aveces Casinunca MNunca

El equipo se asequra de entender los objetivos

Los miembros tienen conocimiento de las diferentes funciones dentro del equipo
Hay liderazgos aceptados y compartidos

Se siente un clima grupal favorable

El equipo da seguimiento a las instrucciones

Hay un alto nivel de Madurez y responsabilidad

Hay una actitud de mejora continua y aceptacion de errores

Se cuenta con canales de informacion efectiva

Colaboracion Siempre Fr::;':e' Aveces Casinunca Nunca

Hay aportacion de ideas por parte de los miembros

Se ejecutan las tareas asignadas

Hay actitud de ayuda

Los miembros estdn abiertos a la aceptacion de ayuda
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Competencia s Frecuente-

Aveces Casinunca Nunca
mente

Hay sabotaje dentro del equipo

El equipo se enoja ante la derrota

Hay Falta de respeto a las reglas

Hay miembros de equipo que hacen trampa
Hay actitud negativa en el equipo

! ’ ) Frecuente-
Tolerancia a la frustracion Siempre oo one

Casi nunca
mente

Se mantiene equilibrio emocional ante situaciones inesperadas
El equipo persiste para el logro de objetivos

El equipo tiene actitud positiva frente a los problemas

Se mantiene una actitud entusiasta

Adaptabilidad Siempre Frecuente-

Aveces Casinunca Nunca
mente

Se adecuan a las circunstancias

Cumplen los objetivos sin importar &l medio o circunstancia
El equipo es flexible ante el cambio

Se da un buen desenvolvimiento social sin importar el ambiente
Creatividad e Innovacion Siempre Fr;c::latr:e- Aveces Casinunca Nunca

El equipo tiene capacidad para generar o modificar ideas
Se busca desarrallar multiples opciones

El equipo da utilidad y aprovecha los recursos existentes
Se direccionan correctamente los procesos creativos

Capacidad de Organizacion Siempre | recuente-

Aveces Casinunca Nunca
mente

El equipo tiene pensamiento estratégico

El equipo tiene buena capacidad de planeacion

Se logra una ejecucion eficiente

Se da importancia al desarrollo de estrategias

El equipo tiene |a habilidad de jerarquizar funciones
Hay buena capacidad de analisis

Figura 5.38.
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d) Check list de materiales utilizado en la sesion 10.

Formato de Check List Sesién 10. (Elaboraciéon Propia)

CHECK LIST PARA CONTROL DE MATERIALES

SESION 10
PROGRAMA MCR: LIDERAZGO MADURO
EMPRESA: HOSPITAL DE SALUD MENTAL DE TIJUANAS.C.
FECHA: dic-14

COORDINADOR

. ABEL VILLANUEVA
DE LOGISTICA:

MATERIAL CHECK|CHECK
GENERAL CANTIDAD MATERIAL Status ouT IN
2 Tablas instructores Oficina
2 Gafetes instructores Oficina
2 Formato deteccion de conductas| Imprimir
17 Plumas Oficina
1 Camara fotografica Oficina
17 Hojas blancas Oficina
17 Gafetes participantes Oficina
1 Laptop, cafidn, bocinas Oficina
MATERIAL
TECNICAS CANTIDAD MATERIAL Status C(I-)lﬁ_CrK CHIIIE\ICK
RECREATIVAS
Lanzas 20 llos de madera delgados de 2 met] Bodega
Sincronia 17 entos musicales: maracas, tambg Bodega
Bodega
Evaluacion 17 Formatos de evaluacion del servicio
MATERIALES CHECK|CHECK
EXTRAS CANTIDAD MATERIAL Status ouT IN
17|Formatos de evaluacion de conductas
Figura 5.39.

e) Desarrollo y conclusion de la Intervencidn

Se planearon dos técnicas recreativas de cierre, la primera se centr6 en seguir trabajando con
el alineamiento del equipo, al inicio, el ritmo de la prueba fue libre para ellos, el resultado dio
como resultado lo detectado en la sesion anterior: complicacién en encontrar un ritmo adecuado
a los perfiles del equipo, decidieron una estrategia que generaba un proceso muy lento y salia

del tiempo estimado para la prueba.
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En la segunda parte de la misma técnica, el facilitador tomé el liderazgo del equipo y su
funcion fue incrementar la exigencia de la prueba, se condicion6 al equipo en funcion de que en
cada error, el nivel de complejidad del reto se incrementaria; el resultado fue un mayor enfoque
individual a la prueba aminorando el nivel de error; al mismo tiempo, la cantidad de repeticiones
mejoro significativamente la experiencia en la funcion que cada uno realizaba y por ende su nivel

de rapidez en la prueba.

El programa termind con una técnica recreativa seleccionada a partir de la necesidad de
alineamiento entre grupos en una primera etapa y el alineamiento grupal en la segunda; al mismo
tiempo, dar una muestra de lo placentero que un equipo puede vivir a partir de lograr una

cooperacion mutua, un objetivo comun y poder ser testigos del resultado entre todos.

La prueba en su totalidad, generé un ambiente de disfrute y armonia muy evidente, el error
ya no era visto como un fracaso sino como un medio de aprendizaje, entendieron que la
repeticion de la tarea facilita la rapidez y funcionalidad del equipo. La alineacién seria la mejor
forma para poder crear una melodia entre todos, entendiendo que el ritmo alineado genera

armonia, efectividad y alcance de objetivos sobresalientes para todos.
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Formato de vaciado de datos aplicado a los participantes (Elaboracion Propia)

Evaluacion de Conductas Grupales MCR

Diagndstico Conductual aplicado al grupo finalizando la infervencion

Empresa: Hospital de Salud Mental de Tijuana Fecha: Noviembre 2014

Conductas Grupales
Infegracion Siempre

frecuente: A | Casi
mente veces nunca

Frecuente- A | Casi
mente veces nunca

Nunca Totales Nunca Totales

Siempre

Hay Sentido de pertenencia o grupo 5 | 9
Hay un Ambiente armonico 1 6 1 0 0 8
Hay Cohesion de todos los miembros 2 3 4 0 0 9
Se promueve la inclusion 3 4 2 0 0 9
Total
denfidad Empresarial Siempre ecvente- A - Casi o
mente _ veces nunca

Hoy sentido de pertenencia o la empresa 3 5 ] 0 0
Bl equipo conoce la mision, vision y valores 6 3 0 0 0 9
B equipo se identifica y transmite la filosofia de la empresa ] 7 0 | 0 9
Hay compromiso con los objetivos y metas de la empresa 3 5 0 1 0 9

Total
Oy 2 o ! frecuente-’ A i ] i
Comunicacion Organizacional Siempre oo oe Cosl \unca Totales frecuente: A Casi eq Totales

mente  veces nunca mente  veces nunca
Se da una transmision y recepcion de informacion efeciva ] 6 0
Hay apertura pora diferentes ideas 3 5 0 1 0 9
Bl equipo tiene capacidad de escucha 2 5 2 0 0 9
Se tiene confianza enla refroalimentacion 2 6 ] 0 0 9

Total
Trabajo en equipo Siempre recvente- A Casl v o Totales ]

mente  veces nunca
El equipo se asegura de entender los objetivos 2 6 ] 0 0 9
Los miembros tienen conocimiento de las diferentes 0 6 3 0 0 9
Hay liderazgos aceptados y compartidos 2 4 3 0 0 9
Se siente un clima grupal favorable ] 7 ] 0 0 9
Bl equipo da seguimiento a las instrucciones ] 6 2 0 0 9
Hay un alto nivel de Madurez y responsabilidad ] 6 2 0 0 9
Hay una actitud de mejora confinua y aceptacion de errores I 5 3 0 0 9
Se cuenta con candles de informacion efecfiva 0 5 3 1 0 9

72
Colaboracion Siempre ecvente- A Totales il

mente  veces
Hay aportacion de ideas por parte de los miembros 3 3 ]
Se ejecutan las fareas asignadas 3 5 ] 0 0 9
Hay actitud de ayuda 5 3 ] 0 0 9
Los miembros estan abiertos o la aceptacion de ayuda 2 5 2 0 0 9
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Competencia
Hay sabotaje dentro del equipo

Siempre

Frecuente-
mente

A | Casi

veces nunca

Nunca Totales

H equipo se enoja ante la derrota

Hay Falta de respeto a las reglas

Hay miembros de equipo que hacen frampa

Hay acfitud negafiva en el equipo

=lE=]lEk=]l k=] k=]

[slE=]lE=] k=] k=]

N N N oo o

Tolerancia a la frusiracion

Se mantiene equilibrio emocional ante situaciones inesperad

Siempre

Frecuente-

A

mente  veces

2
1
6
6
5

— | O

4
Bl equipo persiste para el logro de objetivos 5 2 1 0
Bl equipo tiene actitud positiva frente alos problemas 4 4 1 0 0
Se mantiene una actitud entusiasta 2 6 1 0 0

Adaptabilidad

Se adecuan alas circunstancias

Siempre

Frecuente-

A

mente  veces

Cumplen los objetivos sinimportar el medio o circunstancia

2

E equipo es flexibile ante el cambio

1

Se da un buen desenvolmiento social sinimportar el ambientq

1
1
2
1

o~| w| o8| o~

1

0
0
0

o] K] K]

Total
o . : Frecuente- A | Casi

Creatividad e Innovacion Siempre Nunca

mente  veces \nunca

H equipo tiene capacidad para generar o modificar ideas 5 8 4 0
Se busca desarrollar multiples opciones 4 7 6 0 0
Bl equipo da ufilidad y aprovecha los recursos existentes 3 12 2 0 0
Se direccionan correctamente |os procesos creativos 1 8 7 1 0

Total

Nunca Totales

Capacidad de Organizacién Siempre Necuente- A - Cosi

mente  veces nunca
Bl equipo tiene Pensamiento Esirategico 3 10 1 2 0
Bl equipo tiene buena Capacidad de Planeacion 2 7 5 2 0
Se logra una ejecucion eficiente 1 7 5 2 0
Se daimportancia al desarrollo de estrategias 1 8 5 1 ]
Bl equipo tiene la habilidad de jerarquizar funciones 0 8 4 3 |
Hay buena capacidad de andlisis 1 8 3 3 1

Ola
Figura 5.40.
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15
16
16
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Frecuente:

mente

. Ccmu Nunca Totales

veces nunci

o 528

| 00|.2, )

] 00|.2, )

Frecuente:

Frecuente:

Frecuente:
mente
100 450 100 0 0 72.2
200 225 50 0 0 79.2
0

o Nunca Totales
veces nunca
200 525 2500 0] Ofieat
100 IR G
100 0] 250 25 OfFe0g
0 g0l 2000 75 0| sa7
100 Qo[ 150] 75 Of 578
TOTAL 72.77



Formato de vaciado de datos aplicado por los instructores (Elaboracién Propia)

Diagnostico conductual realizado por instructores al finalizar la intervencion
Fecha: Noviembre 2014

Empresa: Hospital de Salud Mental de Tijuana

Conductas Grupales

Evaluacion de Conductas Grupales MCR

Infe. gra cion Siempr Frecuente- A  Casi Nunca Tofales Siempr Frecuente: A  Casi Nunca Totale
ente ces nunca e mente veces nunca s
Hay Sentido de pertenencia al grupo 0 1 0 0 0 1 0 75 0 0 0f 75.0
Hay un Ambiente arménico 0 1 0 0 0 1 0 75 0 0 0] 75.0
Hay Cohesién de todos los miembros 0 1 0 0 0 1 0 75 0 0 0] 75.0
Se promueve la inclusién ] 0 0 0 0 1 100 0 0 0 0[F100.0
Total 4
P a Siempr Frecuente:
ge UU U DIeS0 U Q O1Q
o ace 0 [ mente ca
Hay sentido de perfenencia ala empresa 0 0 1 0 0 1 0 0 0
Bl equipo conoce la mision, visién y valores 0 0 1 0 0 1 0 ol 50 0 O|| 50.0
Bl equipo se identificay transmite la filosofia de Ia empresa 0 0 1 0 0 1 0 of 50 0 0|| 50.0
Hay compromiso con los objefivos y metas de la empresa 0 0 1 0 0 1 0 of 50 0 0|| 50.0
Total 4 Total 50.0
Comunicacion Organizacional Siempr Frecuente- A  Casi Nunca Tofales Siempr Frecuente: A Casi Nunca Totale
e mente  veces nunca e mente veces nunca
Se da una transmision y recepcidn de informacion efectiva 0 0 1 0 1 0 0 50 50.0
Hay apertura para diferentes ideas 0 0 1 0 0 1 0 of 50 0 0l 50.0
Bl equipo tiene capacidad de escucha 0 0 1 0 0 1 0 of 50 0 0l 50.0
Se tiene confianza enla refroalimentacion 0 1 0 0 0 1 0 75 0 0 0o[F75.0
Total 4 Total 56.3
Trab O] oene qui po Siempr Frecuente- A | Casi Nunca Tofales Siempr [Frecuente:
[ mente veces nunca [ mente
Bl equipo se asegura de enfender los objefivos 0 0 0 0 1 0 0
Los miembros tienen conocimiento de las diferentes funciones 0 1 0 0 0 1 0 0
Hay liderazgos aceptados y compartidos 0 1 0 0 0 1 0 0
Se siente un clima grupal favorable 0 1 0 0 0 1 0 0
Bl equipo da seguimiento a las insirucciones 0 1 0 0 0 1 0 0
Hay un alto nivel de Madurez y responsabilidad 0 0 1 0 0 1 0 0
Hay una actitud de mejora continua y aceptacion de errores 0 1 0 0 0 1 0 75 0 0 o[F75.0
Se cuenta con canales de informacion efectiva 0 0 1 0 0 1 0 of 50 0 0l 500
Total 8 Total 65.6
Colaboracion Siempr frecuente- - A Casl oo Tofales P : g [1OE
a manta varae niincn A A aro
Hay aportacion de ideas por parte de los miembros 1 0 0 1 100 0 0 0 0[F100.0
Se ejecutan las tareas asignadas 0 1 0 0 0 1 0 75 0 0 0] 75.0
Hay acfitud de ayuda 0 1 0 0 0 1 0 75 0 0 0l 75.0
Los miembros estan abiertos ala aceptacién de ayuda 0 1 0 0 0 1 0 75 0 0 0l 75.0
Total 4 Total 81.3
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Competencia

Siempr Frecuente- A  Casi

e mente  veces nunca
Hay sabotaje dentro del equipo 0 0 0 1 0
El equipo se enoja ante la derrota 0 0 1 0 0
Hoy Falta de respeto a las reglas 0 0 0 1 0
Hay miembros de equipo que hacen rampa 0 0 0 0 1
Hay actitud negafiva en el equipo 0 0 0 1 0
Total
Tolerancia a la frusracion slempr) fiecueniey [ARINCasIN | ca
e mente  veces nunca
Se mantiene equilibrio emocional ante situaciones inesperadg 0 0 ] 0 0
Bl equipo persiste para el logro de objetivos 0 ] 0 0 0
Bl equipo tiene actitud positiva frente alos problemas 0 1 0 0 0
Se mantiene una actitud entusiasta 0 ] 0 0 0
Total
Adaptabilidad frecuenic:
Se adecuan alas circunstancias 0 0 1 0 0
Cumplen los objetivos sinimportar el medio o circunstancia 0 0 ] 0 0
Bl equipo es flexibile ante el cambio 0 0 ] 0 0
Se da un buen desenvolmiento social sinimportar el ambiente 0 1 0 0 0
Total
Creatividad e Innovacién Siempr frecvente- A - Casi 0
e mente  veces nunca

Bl equipo tiene capacidad para generar o modificar ideas 0 1 0 0

Se busca desarroliar muliples opciones 0 0 0 1 0

Bl equipo da utilidad y aprovecha los recursos existentes 0 1 0 0 0

Se direccionan correctamente l0s procesos creativos 0 0 1 0 0
Total

Capacidad de Organizacion

El equipo tiene Pensamiento Estrategico

Siempr Frecuente-
mente  veces

e

A

Bl equipo tiene buena Capacidad de Planeacion

Se logra una ejecucion eficiente

Se daimportancia al desarrollo de estrategias

El equipo tiene la habilidad de jerarquizar funciones

Hay buena capacidad de andlisis

el Bl K] K=l K] K=)

0
0
1
0
0
0

0
1
0
1
0
0

Total

Figura 5.41.
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Nunca Totales

[ e e S S =

Totales

O =

N L

Totales

e i

Totales

1
1
1
1
1
1
6

Casi

Siempr Frecuente: A Totale
e mente veces nunca s
0 of of 7 oo

0 of s of 0 s00

0 of o 75 0||75,0

0 0o 0 0 IOO|.)0_0

0 of of 7 offwso

Frecuente
mente

Frecuente:

Frecuente:
mente

Frecuente:
mente

Total 50.0
TOTAL 64.06



f) Observacion Individual registrada en la sesién 10.

Formato de Observacion Personal Sesion 10. (Elaboracién Propia)

Participantes Observaciones

1

Entendi6 la importancia de favorecer el colectivo, logré detectar que el enojo se
genera al identificar la falta de compromiso en ocasiones de algunos miembros del
equipo.

2 Lucha por la capacidad de adaptacion de otros, necesita aprender a facilitar el cambio

para incrementar su responsabilidad personal.

3 Ha logrado entender los diferentes estilos de liderazgo, ya no se toma a lo personal

los comentarios 0 acciones de otros, entiende su contribucion bajando la resistencia al
cambio y eliminando el juicio.

4 No asistio.

No asistio.
Consciente del valor de las personas para alcanzar los resultados, increment6 su
empatia y disfrute de sus funciones.

7 Se ha ido integrando méas al equipo de lideres, mencion6 que su necesidad de logro y
exigencia personal genera una disminucion de su lado emocional, aceptd que sin su
equipo, el hospital no puede lograr los objetivos. Esto le lleva a concluir la necesidad

de mayor acercamiento a su equipo de trabajo.

8 Lo motiva el crecimiento de la organizacion, esta consciente de la necesidad de

crecer como lider de forma integral para favorecer a su equipo.

9 No asistio a la sesion.

10 Le cuesta trabajo aceptar que puede equivocarse (enfrentar el error), se va
permitiendo desarrollar su lado emocional y ha crecido su influencia en el equipo. El

equipo reconocié un cambio significativo de su actitud.

11 Sali6 de la organizacion.

12 Puede aln paralizarse ante la frustracion del control que genera en ocasiones el lider

de la cima, pero ahora opta por insistir de diferentes formas en lugar de mantener una
conducta necia ante una idea no cambiante, busca nuevas formas de convencer,
proponer y resolver para generar mas efectividad gue juicio.

13 Identifica que necesita trabajar mas en su credibilidad e inclusién en el equipo, busca

reconocimiento, aporta para lograr mejores objetivos.

14 Menciond su valor por las personas y la necesidad de incrementar la calidad y la

calidez en la institucién, va mejorando sus relaciones con los demas, es méas valorado
y entendido por el equipo.

15 No asistio a la sesion.

16 No asisti6 a la sesion.

17 Con un comportamiento mas tranquilo, con mas motivacion, juzga menos y crece

mas, le da valor al ser humano y habla mucho de su cambio.

18 Se ha ido incluyendo en el equipo de forma acelerada, sus aportaciones son al mismo

nivel que los otros participantes, genera ideas estratégicas para mejorar el proceso
pensando en el medio para lograrlo.

Figura 5.42.
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g) Material fotografico de la sesion 10.

Técnica Recreativa:

Lanzas

5.5.11. Etapa final del caso préactico y Andlisis de Resultados

Después de haber finalizado la etapa de intervencién, se destind a generar un andlisis

minucioso de los diferentes formatos de medicion aplicados al grupo de estudio con el fin de

presentar la informacion cualitativa y cuantitativa a través del Reporte de Resultados para que

los lideres formales junto con todo el equipo de lideres de cada una de las areas, conociera a

profundidad el desarrollo y crecimiento que el programa de formacion experiencial generé a nivel

individual y grupal.

A continuacion se muestra la tabla comparativa de resultados, la cual muestra el nivel de

percepcion de crecimiento de los participantes del estudio de caso junto con una grafica

comparativa de dichos resultados.

Tabla de Evaluacion Comparativa de Percepcion de los Participantes (Elaboracion
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Propia)
Integracién | 'denfidad | Comunica Tm:: i° Gelsoer Sy IEEEnEbe | ACETEED|| CoeiEr] capz:idad Total | Crecimiento
Empresarial | Organizacional cenline acion ncia la frustracién ilidad |e Innovaciéon ClEniraEED
E(‘,’a'%‘?cié" 57.0 69.5 54.4 55.9 | 68.4 | 57.0 62.5 68.0 72.1 61.8 62.65
e inicio 10.12
Fealadon | 75.7 80.6 75.0 70.8 | 785 | 67.8 70.8 747 | 7121 61.8 | 72.77
Figura 5.43



Gréfica de Evaluacion Comparativa de Percepcion de los Participantes (Fuente Propia)

EVALUACION COMPARATIVA DE PERCEPCION DE LOS PARTICIPANTES

—Eyaluacion deinido  sese- Evaluacidn de final

Integracion
s0.0727

Capacidad de Organizacién EG'G_.-- SR ntidad Empresarial
61.8 st

Creatividad e Innovaciomyz 1 . 75@municacion Organizacional

LT

F4.7. .
Adaptabilidad »  70.8rabajo en equipo

LY
-
"""""""""
'''''''''

AD.8

Tolerancia a la frustracis 7é5laboracion

67.8

Competencia

Figura 5.44.

De acuerdo a esta primera evaluacién comparativa de percepcion, el equipo identificé que
tuvo un crecimiento del 10.12%, en donde 8 de las 10 conductas muestran un crecimiento
cuantitativo y las otras 2 (creatividad y capacidad de organizacion) permanecieron en el mismo

lugar de desarrollo.

La siguiente tabla comparativa, muestra los datos cuantitativos obtenidos de acuerdo al

crecimiento observado por los instructores del programa de capacitacion.
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Tabla de Evaluacion Comparativa de crecimiento observado por los instructores

(Elaboracion Propia)

Identdead h Capacidad
. en o . |Tolerancia a | Adaptabilida | Creafividad Crecimient
jntegiceion p quip @ Cemp la frustracién d e Innovacién o L et [

'ganizacion

Fualiadn | 50,0 25.0 37.5 375 375 43.8 56.3 37.5 375 417 | 4167

o 22.4
Fajmoo | 813 50.0 56.3 65.6 81.3 75.0 68.8 56.3 56.3 50.0 | 64.06
Figura 5.45.

Grafica de Evaluacion Comparativa de crecimiento observado por los instructores

Capacidad de Organizacion

Creatividad e Innovacion

(Elaboracion Propia)

EVALUACION COMPARATIVA DE INSTRUCTORES

— Evaluacion de inicio

Adaptabilidad

Tolerancia a la frustracioBe-2

Integracion
o 813
0,

350.d-,
0 .

750
Competencia

90
80
70

b

43.8

Figura 5.46.

375

Identidad Empresarial

«+++« Evaluacion de final

8§_g|aboracmn

85.6 Trabajo en equipo

Comunicacion Organizacional

De acuerdo a esta segunda evaluacion comparativa de observacion de instructores, el

equipo identific6 que tuvo un crecimiento del 22.4%, en donde el 100% de las conductas
muestran un crecimiento cuantitativo.
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La conclusion de los resultados se presenta también a través de la informacién cualitativa

donde se analizan las 10 conductas seleccionadas y se presenta un seguimiento recomendado
de formacion.

Tabla de Evaluacion Cualitativa sobre Integracion, ldentidad Empresarial y

Comunicacién (Elaboracién Propia)

E S4
& OF Ty,

HOSD,).
™

O, o
&, Hsn -
hitianm

Conductas

Antes Después

Antes Después

Observaciones

Integracion 57.0 75.7

El equipo increment6 su nivel de cohesion y
50.0

sinergia favoreciendo la construccion del nivel de
81.3 confianza en un nivel intermedio. Se requiere
fortalecer la confianza en las relaciones y
desarrollarla a nivel organizacional.

Identidad
Empresarial 69.5 80.6

El equipo muestra por un lado, orgullo por los
logros de la institucion a nivel estado, pais, etc.
25.0 50.0 Sin emba(go, e.xiste una s.ensgcién de inju.s.tic!a,
’ ’ mayor exigencia que motivacion. (desequilibrio
entre lo que dan y reciben de la institucion), esto

afecta el nivel de compromiso (nivel 2/3)

Comunicacion 54.4

Al inicio, el equipo mostr6 muchas areas de
oportunidad, lo cual generaba conflictos,
organizacion deficiente, etc. Se ha trabajado en
37.5 56.3 -y ; , e
su crecimiento, existe mas conciencia sobre la

escucha y la claridad de instrucciones, falta
mucho por desarrollar.
Figura 5.47

75.0
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Tabla de Evaluacion Cualitativa sobre Trabajo en Equipo y Colaboracion (Elaboracion
Propia)

Conductas Antes | Después Antes Después Observaciones

El nivel de responsabilidad del equipo y la forma
de organizacion entre todas las areas, requiere
mayores esfuerzos de trabajo en equipo, todo
Trabajo en 559 708 375 65.6 esto, im_pactaré en I_a administrgc_ién del t!empo,

Equipo estrategias para mejorar el servicio, la calidad de
vida de todos y la efectividad de la institucion.

Puede generase todavia resistencia en ciertos
circunstancias.

Se muestran con actitud de ayuda y amabilidad la
mayoria del tiempo, ésta conducta se afecta
cuando salen de la zona comoda o sienten una

Colaboracion 68.4 8.5 31.5 8L3 sensacion de injusticia por decisiones que no
favorecen al personal (le dan prioridad al recurso
humana que a la organizacion)

Figura 5.48.

Tabla de Evaluaciéon Cualitativa sobre Competencia, Tolerancia a la Frustracion y
Adaptabilidad (Elaboracién Propia)

Conductas Antes  Después Antes  Después Observaciones

Si el objetivo es claro, las expectativas e
intenciones son platicadas y acordadas por
todos, el equipo puede fluir en colaboracion y
eliminar el sentido o reaccién de competencia.
Si esto no se da bajo éstos términos, pueden
resistirse a las reglas o acuerdos comunes.

Competencia 57.0 67.8 43.8 75.0

El equipo requiere mayor nivel de aceptacion
a diferentes personalidades, el
reabastecimiento emocional tarda en
ocasiones para impactar en la efectividad.

Tolerancia a la

frustracion 62.5 70.8 56.3 68.8

Pueden adaptarse a niveles de exigencia
altos; sin embargo, no cuentan con muchos
Adaptabilidad 68.0 74.7 37.5 56.3 recursos de innovacion para enfrentarse de
una manera menos costosa con referente al

equipo y sus procesos.

Figura 5.49.
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Tabla de Evaluacion Cualitativa sobre Creatividad e Innovacién y Capacidad de
Organizacion (Elaboracion Propia)

Conductas Antes  Después Antes  Después Observaciones

Se requiere establecer un proceso mas formal
de lluvia de ideas para mejorar de manera
72.1 72.1 37.5 56.3 significativa la toma de decisiones, planificar
opciones diversas con una vision conjunta y
alineamiento de prioridades.

Creatividad e
innovacién

El liderazgo organizacional, necesita equilibrar
personas, procesos Yy resultados. La

Capacidad de planeacion efectiva, requiere de mayor

T 61.8 61.8 41.7 50.0 P ;
Organizacion analisis, estrategia y enfoque a resultados.
Mejorar toma de decisiones y acuerdos para
generar responsabilidad comun.
Promedio gy 65 7277 4167  64.06
Total
Figura 5.50

Las observaciones individuales fueron presentadas de la siguiente manera:

En la primera columna, se identifica el nimero de participante asignado a través de toda la
investigacion; en la segunda columna, las pautas de personalidad donde se coloca en primer
lugar la dominante y en segundo la desarrollada a través del tiempo; la tercera columna, se
identifica el promedio de evaluacion obtenido del formato Confianza Personal en donde se
evaluan los cuatro pilares de la confianza (las tablas se encuentran en el Anexo 2); la siguiente
columna, identifica el promedio obtenido de la medicion de conductas de Madurez de Liderazgo
(las tablas y gréficas se encuentran en el Anexo 3); y por ultimo, la columna de observaciones,
donde se muestran los datos de observacion mas representativos de cada participantes.
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PAUTA

Rojo- Azul

Tabla de Resultados Personales (Elaboracién Propia)

CONFIANZA

LIDERAZGO

OBSERVACIONES

Confia en las decisiones de sus comparieros, se
mantiene paciente en muchas ocasiones. Busca la
mejora continua, aumenté su nivel de tolerancia,
acepta el consenso y aun busca el control. Es
optimista, disfruta lo que hace, colabora para lograr
el objetivo. En mesas redondas se ve interesada en
aportar su vision del contexto y proponer mejoras
entre todos, recomendamos estar mas abierta a
diferentes puntos de vista, existen varios caminos
para llegar a un objetivo. Cuenta con capacidad de
organizacion, esta abierta a decir lo que piensa. Se
mantiene escuchando instrucciones y siendo efectiva
para lograr el objetivo, le agrega valor a su lider.
Entiende la importancia de favorecer el colectivo,
puede enojarse por falta de compromiso de otros.

Resultados

- Personas

90%

95.5%

Tiene un liderazgo empatico, facilidad para brindar
instrucciones claras, y crear tranquilidad si conoce el
problema. No escucha, estd enfocado en hacerse
funcional, favorece las instrucciones, puede dirigir o
tomar decisiones si se necesita. Le puede costar
trabajo la humildad, busca reconocimiento, toma la
iniciativa del equipo, aporta una buena actitud.
Mantiene proactividad, positivismo y empatiza
asertivamente, con las personas con quien trabaja;
adaptable a diferentes situaciones emociones. Ha
logrado entender los tipos de liderazgo, necesita
aprender a facilitar el cambio para colocarse en una
mejor responsabilidad personal.

Procesos-

Personas

No aplico

84.1%

Se considera un elemento con gran capacidad de
andlisis, muy humana y en proceso de
transformacion personal. Si no estd tomando
decisiones se desconecta del objetivo. En algunas
ocasiones, permanece como espectadora, (sobre
todo si estd alejada del conflicto) su capacidad de
escucha favorece al equipo. Generd aportaciones
interesantes, trabajé en mejorar sus habilidades
sociales.

Procesos-

Personas

81%

76.7%

Colabora, esta abierta a aprender. Aporta ideas
funcionales para resolver conflictos. Es respetada por
el liderazgo en turno.

Resultados

- Personas

80%

84%

Capaz de dirigir proyectos, tom6 decisiones, genera
consenso, se mantiene enfocada al objetivo. Aporta
ideas.
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Personas-

Procesos

84%

75.4%

Persigue objetivos comunes, se hace funcional. Le
cuesta trabajo escuchar, suele interrumpir mientras el
otro habla. Se acelera para hablar, es impulsiva en
sus acciones, identifica que su area de oportunidad
es la paciencia. Da ideas haciéndose responsable de
su parte del proceso. Consciente del valor que las
personas tienen para alcanzar resultados, es muy
empatica, disfruta lo que hace.

Personas-

Procesos

78%

84.3%

Reconoce  que le falta  capacidad de
reabastecimiento, necesita generar soluciones en
vez de sefialar. Se mantiene desconectado en
momentos. Reservado, no aporta facilmente solo si
esta en pequefios grupos, es serio y formal. Se ha ido
integrando mas al equipo de lideres, menciono que
su necesidad de logro y de ser mejor generé aminorar
la parte emocional; sabe que sin su equipo el hospital
no logra nada, valora lo que aporta el lado emocional
a pesar de ser su area de oportunidad.

Procesos-

Personas

89%

90.3%

Liderazgo situacional aceptado por todos, empatico.
Le cuesta trabajo la autoridad, acepta el error, puede
caer en conflicto, hiperactivo. Después del logro de la
actividad y el reto cumplido en pareja, se da la
oportunidad de volverlo a intentar, se desafia a si
mismo. No se dejo llevar por el enojo, aporta ideas.
Lo motiva el crecimiento de la organizacion,
consciente de la necesidad de hacer crecer de forma
integral el equipo.

Procesos-

Resultados

55%

83.5%

Se enfoca en el problema, no tiene mucha tolerancia
a la frustraciébn sin embargo, trabaja en ello.
Permanece como espectadora del conflicto,
reacciona pero no aporta algo significativo. Observa,
le cuesta aportar puntos de vista, ejecuta las
funciones que le asignan. Falta de expresion corporal
que facilite su comunicacion, estd atenta pero no
actia. Se mantiene enfocada al objetivo pero sin
seguridad para aportar ideas.

10

Procesos-

Resultados

88%

90.2%

Aporta, busca estrategias para dirigir el grupo. Se
mantiene al pendiente de la situacion aun sin estar de
participante en el momento para esperar su turno.
Puede parecer que esta en un enojo permanente y
esto puede influir en todos. Se muestra como lider,
con poder de especializacion ahi puede fluir en
término de empatia con los equipos, recomendamos
mayor cercania con la gente. No cae en frustracion
ante situaciones complicadas ni bajo estrés de
tiempo, cae en paralisis por andlisis. Falta trabajar en
inteligencia emocional. Le cuesta trabajo aceptar o
mencionar que puede equivocarse, se va permitiendo
desarrollar la parte emocional y le da mayor
influencia.
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11

Resultados

-Personas

7%

No aplico

Liderazgo situacional, toma decisiones, permanece
enfocada, incluye al equipo en la resolucién del
conflicto. Comprometida, atenta al proceso de
cambio. Incrementa la auto exigencia ante un reto ya
cumplido y se auto motiva para volverlo a intentar o ir
por mas. Es proactiva.

12

Procesos-
Resultados

85%

84.8%

Reflexiva, pone orden, amable, lider, mantiene una
comunicacion clara. Le cuesta trabajo coordinar, no
arriesga. Esta dispuesta a aceptar y reconocer sus
avances. El enojo es una emocién predominante, sin
embargo puede controlarlo mejor, muestra capacidad
de escucha. Puede paralizarse ante la frustracion del
control del lider, prefiere insistir que buscar nuevas
formas de convencer, proponer y resolver; necesita
generar mas estrategias de alcance de objetivos.

13

Resultados

-Personas

No aplico

90.6%

Apoya a quien lo necesita, genera acuerdos
comunes, ayuda al clima laboral. Regreso a participar
en las sesiones, necesita trabajar en su credibilidad e
inclusion en el equipo, busca reconocimiento y aporta
para lograr objetivos.

14

Resultados

-Procesos

No aplicé

89.8%

Requiere dejar de buscar culpables y juzgar. Crecid
en aceptar mas las ideas de los demas. Altamente
exigente, tiene fuerza, puede llevar al equipo al logro,
necesita mayor influencia, cercania, apertura e
incrementar su escucha, le cuesta trabajo el
reabastecimiento, le da valor a las personas, equilibra
calidez y calidad. Va mejorando las relaciones
personales, es més entendido y valorado.

15

Personas-

Resultados

66%

81.1%

Genera actitud de participacion, feliz de cooperar. Es
funcional recibiendo instrucciones, puede sacrificar el
objetivo personal para lograrlo, pero para dar érdenes
no tiene autoridad. Permanece como espectadora,
sabe escuchar, le falta responsabilizarse de influir
con fuerza para incrementar su impacto como lider
con mayor autoridad. Escasa aportacion de ideas,
reacciona al plan que se asigna. Espera que los
demas aporten.

16

Procesos-

Resultados

92%

88.3%

Callado y analitico. Se mantiene ajeno, reactivo,
observador, pero el equipo lo incluye. En mesas de
discusién aportd6 muy bien ideas de acciones
presentes que se identifican de baja confianza y se
deben cambiar, se mostro interesado en el tema y el
equipo se mostré comodo con su aportacion. Esta
atento a toda la sesidn pero no existe participacion
permanente. Se da cuenta de su papel en el sistema,
aporta poco pero claro.
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17 Resultados 93% 80.9% Reconoce aciertos y esta atento a los errores de los
demas, si le piden una regla exige que se cumpla.
Desesperado, busca resultados, reconoce la
necesidad de incrementar su tolerancia a la
frustracion. PracticO6 su escucha de manera
significativa. En las mesas redondas, impacta en una
conciencia de responsabilidad permanente del
equipo. Debe equilibrarse para que no parezca queja
y su opinién sea con mayor significado para el equipo,
su comportamiento rojo impacta en ansiedad y
dureza en ciertos momentos. Ha trabajado, en su
autocontrol sobre la frustracién, aporta ideas de auto
retroalimentacion y auto conocimiento. En ocasiones
le cuesta trabajo apoyar al lider, alto nivel de juicio,
sarcasmo y desconexion si no esta de acuerdo.
Cuando est4 mas tranquilo y con mas motivacion,
juzga menos y crece mas. Mas tolerante, le da valor
al ser humano, habla de su cambio.

18 Resultados | No aplico No aplicé Es participativa, aportd ideas sin miedo a que sean
rechazadas. Se ha ido incluyendo en el equipo,

-Procesos

-Personas ) ) -
aporta al mismo nivel que todos, genera estrategias
para mejorar el objetivo.

Figura 5.51.
Andlisis final.

Al inicio del estudio de caso en el estado actual, se presentd a partir de diferentes
entrevistas, que el equipo mostraba un nivel de madurez independiente con rasgos de
dependencia y fueron presentados a través de la Figura 5.2. que se replica en la Figura 5.43
para facilitar el andlisis, donde se especifican los comportamientos descriptivos de éstos

niveles de madurez.
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Tabla Comparativa de Niveles de Madurez registrada en el diagndstico (Elaboracion

Propia)

TABLA COMPARATIVA DE CONDIMCTAS DE MADUREZ DE EGUIPD

HOSPITAL DE SALUD MENTAL DE THUANA 5_C.
EQUIPO DE LIDERES

COMDICTA Hiwel 1.DEFENDIENTE Mhsl 2. MODEPENDIENTE Hiwsl 3. INTERDEPEMDIENTE
1 |ACCIDNES Rieacivos Proacives mal drigidos Proactvas efectivos
ITEEpONEa0E (5000 & [Ereas
2 |RESPOMSABILIDAD |Inmedaias) Imesponsabies Fasporsaiies
HTEGRACTOH
3 |LoER) SE busca Imagracion con & ider (Mo imlegrades con el lider Irfegracicn con e lider
HTEGRACION (3 Infegracion pueds 521 o no
4 [izrUPD) consoldada Sip en sUbgUpcs o Blos Equipo niegrado
5 |REGLAS Hay Impuricad Hay Impuricad Mo exisie Impurioad
’mmalamﬁbﬂ ]
6 |coMmMICACION Directa y repaitiva ¥ BCURETTOS. recepcin de Informackn.
7 |eFECcTVIDAD Defckenis (emor en o procesn) | Defdents (Jusificackon e emoies) Tiotal Efecividad
TORFRS OE FD ExGIE 5] N0 £6 velcada por B |3 hay, 0 enenoer 8 Mpacio ¥ CECEONes reeporeames, |
& |DECISIONES lider MEEporEaH s cornEcientes y efapivas
9 |PROCUCTIVIDAD Sobre cargja o2 trabajo dal liher | Division del trabajo sin alreamiento alineado
Lider cecand S Fequernr su
COHESION DEL Presanda del lider par que 35 presenda para &l
10 |LIDER S35 BUCSdan Lider ausems funcionamients oel equipo
11 | WMOTTIVACHOM Depende o2l lider Imembente o o exiEiane InFinseca (auna mothacon)
12 |oBuETVDS Mo hay entendimiento Objetvos ndhiduales Ob{etvos comunes
WMAHETSOE
13 |CONFLICTODS Resuahos por < lider Pesmanenie (1o viven en c3os) Crecen @ partir ded cormficio
FOWIFISTRACION  |Depende e [as a@eas que FAlioadminishacon TEalie y |
14 |DE LAS TAREAS designa = [kmer De=flandi=n 5U alndadministrasion adapianie
PreElva, proposhiia ¥
15 |ACTITUD Wiclima Julzo y criica consinctiva
16 |DELEGACION HD 52 Oekega Se dekega sin GUpevison SE dekega con BUpEVIEIon
ESTILOOE
17 |UDERAZGED Commiador | condescendisnte AlserTie | pamishio Democraico y transomacor
COlabarar B Eall 08 Una Zona
15 |COLABCRACION comoda Cioimpiten, no colabaran ente sl Ciolanoran, no comgiten ente sl

Eu: F‘D:L IEE

[Tepende oe [a comunicacion ol

19 [CAMBIC idar | maEnipukacion) Rasktenca Adaptabildad
20 [COMELAMER, En prOcEsD 08 CONEmUEEn [Ma exise comflanzm Equipcs de aia corfEnza
RETRO- Retraalimenizcien encaminada 3
1 |ALIMEMNTACHIN HWo hay conscienda o no Sxisie ‘5e o Woman 1odo 3 ko personal mejora continua
Zele da nporEndaa 3
Mo hay habildades de planeadon [Planeadion defldente por bajo desarmoilo |plansacion, garanzanda
27 [PLANEACION |operEve) e hablidades de COMUnIcaCKn COITEta Sjeciacin,
S perniie y faclia b aporizckan
MO 52 peEmmis o no SUNgen Idess o2 id2as 3 panr dal consenso
23 | INMCVACION de Innowacion Se genera para benahicl Indhidual Erfocaco al g de resutados
24 |ALUTOESTIMA Sala anocestima En procesg de crecimientn Alnsestima sana
THTELIGERCA Fala 08 Socon ] ] 3 o WO O Bl
235 | EMCCIONAL Ry FE ey Ioéerancla a la mustraddon) EMOCIoNes
ICERTICAD | Tdeniidad con @ emoesa
ot [EMERESARLAL La genera o lider Mo exisie o ec muy debl peincipaimente.

Figura 5.52
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Después de laimplementacion de la MCR, se llegd a la conclusion, a partir de la observacion
y la implementacion de diferentes baterias de medicidn, que el equipo logré incrementar en
diferentes comportamientos un siguiente nivel de madurez, terminando como interdependiente

con rasgos aun de independiente.
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Tabla Comparativa de Niveles de Madurez registrada en el final de la intervencion

(Elaboracion Propia)

TABLA COMPARATIVA DE CONDUCTAS DE MADUREZ DE EQUIPO

HOSPITAL DE SALUD MENTAL DE TIJUANA S.C.
EQUIPO DE LIDERES

1 |ACCIONES Reactivos Proactivos mal dirigidos Proactivos efectivos
Irresponsable (s6lo en tareas
2 |RESPONSABILIDAD (inmediatas) Irresponsables Responsables
INTEGRACION
3 [(LIDER) Se busca integracién con el lider |No integrados con el lider Integracion con el lider
INTEGRACION La integracién puede ser o no
(GRUPO) consolidada Sélo en subgrupos o silos Equipo integrado
5 |[|REGLAS Hay Impunidad Hay impunidad No existe impunidad
Barreras de comunicacion, no escucha, |Efectiva la transmision y
COMUNICACION Directa y repetitiva no acuerdos. recepcion de informacion.
EFECTIVIDAD Deficiente (error en el proceso) |Deficiente (justificacion de errores) Total Efectividad
TOMAS DE No existe si no es verificada por |La hay, sin entender el impacto y Decisiones responsables,
8 [DECISIONES el lider responsabilidad conscientes y efectivas.
Divisién del trabajo equitativa y
9 |PRODUCTIVIDAD Sobre carga de trabajo del lider |Division del trabajo sin alineamiento alineado
Lider cercano sin requerir su
COHESION DEL Presencia del lider para que las presencia para el
10 [LIDER cosas sucedan Lider ausente funcionamiento del equipo
11 [MOTIVACION Depende del lider Intermitente o no existente Intrinseca (auto motivacién)
ENTENDIMIENTO DE
12 |OBJETIVOS No hay entendimiento Objetivos individuales Objetivos comunes
MANEJO DE
13 |CONFLICTOS Resueltos por el lider Permanente (lo viven en caos) Crecen a partir del conflicto
ADMINISTRACION DE [Depende de las tareas que Autoadministracion flexible y
14 [LAS TAREAS designa el lider Defienden su autoadministracion adaptable
Positiva, propositiva y
15 |ACTITUD Victima Juicio y critica constructiva
16 |DELEGACION No se delega Se delega sin supervision Se delega con supervision
ESTILO DE
17 |LIDERAZGO Controlador / condescendiente  |Ausente / permisivo Democratico y transformador
Colaboran sin salir de una zona
18 |COLABORACION cémoda Compiten, no colaboran entre si Colaboran, no compiten entre si
RESPUESTA AL Depende de la comunicacién del
19 |CAMBIO lider (manipulacion) Resistencia Adaptabilidad
20 [CONFIANZA En proceso de construccion No existe confianza Equipos de alta confianza
RETRO- Retroalimentacion encaminada
21 |ALIMENTACION No hay consciencia o no existe |Se lo toman todo a lo personal a mejora continua
Se le da importancia a la
No hay habilidades de planeacién [Planeacion deficiente por bajo desarrollo |planeacion, garantizando
22 |PLANEACION (operativo) de habilidades de comunicacién correcta ejecucion.
Se permite y facilita la
aportacion de ideas a partir del
No se permite 0 no surgen ideas consenso enfocado al logro de
23 [INNOVACION de innovacion Se genera para beneficio individual resultados
24 [AUTOESTIMA Baja autoestima En proceso de crecimiento Autoestima sana
INTELIGENCIA Falta de autoconocimiento y Nulo manejo de emociones (baja Manejo efectivo de sus
25 |EMOCIONAL autorregulacion tolerancia a la frustracién) emociones
IDENTIDAD Identidad con la empresa
26 |EMPRESARIAL La genera el lider No existe o es muy débil principalmente.

Figura 5.53.
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En la etapa de inicio, de los 26 reactivos, solo cinco (2, 8, 17,18 y 22) se encontraron en
nivel de dependencia y los 21 restantes en nivel de independencia. Los cinco comportamientos
detectados con el nivel mas bajo, estaban relacionados con: responsabilidad, toma de

decisiones, estilo de liderazgo, colaboracién y planeacién.

En la etapa final, de los 25 reactivos, solo uno (17) se mostré que permanecio en etapa
dependiente; éste corresponde al estilo de liderazgo controlador de uno de los lideres formales,
donde continué presentando dicho comportamiento en ciertas decisiones de la organizacion; 6
reactivos (5, 7, 12, 16, 23,24) como independientes, que corresponden a: reglas, efectividad,
entendimiento de objetivos, delegacidn, innovacién y autoestima; los 19 reactivos restantes,

crecieron hasta la interdependencia.

A partir de estos datos, se puede determinar que 19 de las 26 conductas seleccionadas
como evidencia de crecimiento de madurez, alcanzaron el principal objetivo propuesto por la

investigacion, dando como resultado de efectividad un 73% de crecimiento.

Es importante mencionar, que los comportamientos detectados en el rango de la
interdependencia, aln muestran areas de mejora las cuales se especifican a mayor

profundidad en la descripcion cualitativa y cuantitativa de la evaluacién de conductas grupales.

5.6. Conclusiénes

El dltimo capitulo, presenté de forma detallada la aplicacion del MCR en un caso préactico en
el Hospital de Salud Mental de Tijuana, el conocer el origen de la necesidad en formacion
experiencial es importante para poder detectar de forma real, uno de los momentos claves donde
una organizacion formal, hace conciencia sobre su necesidad de formacion en desarrollo humano
con el fin de lograr los objetivos para la cual la organizacion existe y busca encontrar un

crecimiento sostenido.

El estudio de caso, muestra el seguimiento de cada intervencion realizada a lo largo de cinco

meses de operacion, donde los participantes del grupo, se encontraban en una realidad dificil de
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superar si no se generaba una estrategia efectiva de cambio significativo en el personal clave de

la organizacion.

Haber contribuido al desarrollo de un equipo de una institucion de salud mental, impacta no
solo en seguir construyendo la MCR como medio de formacién en la empresa, sino también
entender el impacto social que se logra a todo el equipo de colaboradores que conforman ésta
asociacion y los pacientes que acuden todos los dias para buscar una calidad de vida.

Poder presentar la contribucion que las técnicas recreativas generan al ser parte de una
metodologia estructurada y planeada para la formacion de equipos, fortalece de manera
significativa a la recreacion educativa y a los objetivos del ocio humanista, con el fin de seguir
trabajando en su mejor utilizacion y significado frente al tema de especializacion de ésta
investigacion; la formacién experiencial a través de la recreacion y la dinamica de grupos, con el

objetivo de incrementar el nivel de madurez de un equipo de trabajo.

Anexo 1. Contrato de Servicios de Capacitacion del Hospital de Salud Mental de

Tijuana.

, DE A, CONTRATO DE PRESTACION DE SERVICIOS
{J“ s]

&
=]

s

wm’aﬁ

QUE CELEBRAN POR UNA PARTE, GRUPO GIRA DEL NOROESTE S.C.,
PARTE QUE EN LO SUSCESIVO SE LE DENOMINARA “GIRA”
o REPRESENTADO POR KATHIA DE LAS NIEVES PRESNO OZAETA EN

SU CARACTER DE DIRECTOR GENERAL Y POR LA OTRA HOSPITAL DE

SALUD MENTAL DE TIJUANA AC, PARTE QUE EN LO SUCESIVO SE LE
DENOMINARA “LA ASOCIACION” REPRESENTADA POR FCO. SERGIO GONZALEZ
MARTINEZ, EN SU CARACTER DE DIRECTOR GENERAL, PARTES QUE SE OBLIGAN AL
TENOR DE LA SIGUIENTES DECLARACIONES Y CLAUSULAS

)
G
Ty anps

DECLARACIONES
.- GIRA DECLARA:
I.1. Que es una sociedad legalmente constituida conforme a las leyes mexicanas, como lo
acredita con la escritura publica 92585, volumen 2123, de fecha 8 de Octubre de 2013, otorgada
ante el Lic. Carlos Enriquez de Rivera Castellanos, titular de la notaria publica nimero nueve, de
la ciudad de Mexicali, Baja California.
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1.2 Que tiene como Mision la prestacion de servicios de capacitacion vivencial y operacion de
programas recreativos empresariales con el fin de fortalecer la cultura organizacional, el clima
laboral, la funcionalidad de los equipos de trabajo y la calidad de vida de los participantes.

1.3 Tener para efectos del presente instrumento, su domicilio en Calle Brasilia nUmero 12425
del Fraccionamiento el Paraiso de esta ciudad de Tijuana Baja California.

I.4 Estar inscrito en el Registro Federal de Contribuyentes GGN101202G62.

I.5 Que cuenta con la infraestructura y los recursos humanos y materiales para llevar a término
los compromisos que corresponden en virtud del actual instrumento.

Il Declara “La Asociaciéon” que:

II.1 Que es una Asociacién Mexicana. Que quedo constituida con la escritura publica numero
29628, de fecha 5 de septiembre de 2007, otorgada ante la Fe del Lic. Guillermo Gonzalez
Herrera, Notario Publico nimero 9 de la ciudad de Tijuana.

I1.2 Que para todos los efectos del presente convenio, sefiala como su domicilio el ubicado en
Blvd. Internacional 20501 Ciudad Industrial Tijuana, Baja California 22444

11.3 Que su Registro Federal de Contribuyentes es HSM070919BZ5.

lll. Declaran las partes:
Que conformes con el contenido de todas y cada una de las declaraciones precedentes, esta
acuerdo en obligarse al tenor de las siguientes

CLAUSULAS
PRIMERA: EIl objeto del presente contrato es que GIRA proporcione a “LA ASOCIACION”,
servicios de capacitacion, comprometiéndose GIRA a impartir y administrar informacion para “La
Asociacion” a través de sesiones grupales.

SEGUNDA: La imparticion de capacitacion se llevara a cabo en las instalaciones que “LA
ASOCIACION” determine.

TERCERA: El presente contrato tendra una duracién de 5 meses forzosos para ambas partes
pudiendo prorrogarse el mismo previo acuerdo de las partes y por el tiempo que en su caso
consideren realizando para ello un nuevo contrato; de lo cual grupo GIRA se compromete a
impartir cuatro sesiones de 4 horas de capacitacién al mes, comenzando a partir del mes de
Agosto de 2014 sucesivamente hasta concluir con el periodo de sesiones establecidas por mes,
hasta el mes de diciembre de 2014.

CUARTO: Para facilitar el adecuado desarrollo de los programas de capacitacién estos se
impartiran a grupos constituidos por un maximo de 35 personas.

QUINTO: “LA ASOCIACION” debera entregar a GIRA la lista de participantes con nombre
completo con al menos una semana de anticipacion al inicio de los cursos o sesiones. Asimismo
“La Empresa” reconoce que sera obligacion de los participantes que incluye en dicha lista,
sujetarse a los reglamentos y sistemas de evaluacién de GIRA.

SEXTA: GIRA se compromete a designar instructores con la especialidad en el tema a su cargo
y la suficiente experiencia para garantizar la efectividad requerida dentro del proceso de
ensefianza-aprendizaje.

SEPTIMA: Los instructores estaran en disponibilidad de atender las consultas de los
participantes durante su permanencia en las sesiones.
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OCTAVA: Por conducto de los participantes, GIRA realizara evaluaciones sobre sus servicios en
diferentes etapas del proyecto, asi como evaluaciones a los participantes de la asociacion para
verificar el crecimiento y alcance de objetivos del programa de capacitacién, el resultado de
dichas evaluaciones seran comunicadas a la “LA ASOCIACION”.

NOVENA: Todo el material didactico, lecturas, notas técnicas, etc. Requerido en el programa
sera seleccionado por GIRA.

DECIMO: Ambas partes se obligan a adoptar las medidas necesarias y procedentes a efectos
de exigir a los participantes y al personal de GIRA la maxima discrecién y confidencialidad con
respecto a cualquier informacién propia de “LA ASOCIACION”, o de GIRA sobre la que lleguen
a tener conocimiento con motivo del presente contrato. Asi mismo se comprometen a no publicar
ni divulgar cualquier dato o informacidn que se considere confidencial, a menos que cuenten con
la autorizacidn previa y por escrito de la contraparte. Para efectos de lo anterior en caso de duda
respecto de la calidad de la informacion, ésta se considerara confidencial.

*No se considerara informacién confidencial aquella que:

Al tiempo de su revelacién a la parte receptora, estuviera ya en el dominio publico sin culpa de
la parte receptora.

Después de su revelacion a la parte receptora, pase al dominio publico sin culpa de la parte
receptora.

La parte receptora legitimamente adquirié de una tercera parte sin restriccion sobre su uso y/o
sobre su revelacion.

La parte receptora puede demostrar por medio de registros y/o escritos que la desarrollé
independientemente de la parte transmisora, 0 que se revele en respuesta a un requerimiento
legal, siempre y cuando la parte requerida notifique a la otra parte de tal requerimiento en forma
previa a su desahogo.

DECIMO PRIMERA: El pago por los servicios sera por anticipado mensualmente por la cantidad
de $40,000 (CUARENTA MIL PESOS MONEDA NACIONAL 00/100) con IVA incluido por mes,
el cual debera ser realizado a favor de la cuenta Bancaria de Grupo Gira del Noroeste S.C., bajo
namero 0189282009 clabe interbancaria 012028001892820098 de la Instituciébn Bancaria
denominada BANCOMER, dando con esto un total de $480,000 (CUATROCIENTOS OCHENTA
MIL PESOS 00/100) con IVA incluido.

DECIMO SEGUNDA: Las partes acuerdan que para modificar los términos del presente contrato
debera hacerse de comun acuerdo en documento por escrito en el que conste la modificacion de
que se trate.

DECIMO TERCERA: Las partes acuerdan que el material que se llegue a desarrollar o a realizar
en cumplimiento del presente contrato o como resultado, directo o indirecto del mismo, sera
propiedad de la parte que la elabore por lo que las partes reconocen expresamente que no
tendran ningun derecho sobre el material elaborado por la contraparte ni intentara obtener ningan
tipo de titulo o registro de propiedad sobre los mismos en su favor ni en México ni en el extranjero.
Queda estrictamente prohibido para las partes reproducir sin permiso previo y por escrito de la
contraparte, el material que se desarrolle con motivo del presente contrato.

DECIMA CUARTA: Queda expresamente convenido que la falta de cumplimiento a cualquiera
de las obligaciones que aqui se contraen, y aquellas otras correlativas a las obligaciones de las
partes, sera motivo de exigir su cumplimiento forzoso o la rescisién del presente Contrato, y
generard ya sea el pago de dafios y perjuicios que el incumplimiento cause a la parte cumplida

471



o bien la pena convencional que en su caso convengan a las partes, surtiendo efectos plenos
mediante comunicacion escrita a la parte que incumplié sin necesidad de que medie declaracion
judicial alguna.

DECIMO QUINTA: Ninguna de las partes podra ceder o transferir parcial o totalmente los
derechos y obligaciones del presente Contrato sin autorizacion previa por escrito de la otra parte.

DECIMO SEXTA: Las partes convienen en que el personal asignado por cada una de ellas para
la realizacién de las actividades que correspondan al presente Contrato, estara relacionado
exclusivamente con la parte que originalmente lo nombro, quienes por lo tanto, asumen
exclusivamente la responsabilidad legal respecto a los mismos. En ningln caso la parte que no
los hubiese nombrado asumira responsabilidad respecto a los mismos.

DECIMO SEPTIMA. Para la interpretacion, ejecucion y cumplimiento del presente Contrato, asi
como para todo lo no previsto en el mismo, las partes se someteran a la legislacion vigente y
aplicable en el Estado de Baja California y acuerdan someterse a la jurisdiccion de los tribunales
competentes, del mismo lugar, en caso de controversia, renunciando expresamente al fuero que
por razén de domicilios presentes o futuros o por cualquier otra circunstancia pudiera
corresponderles.

DECIMO OCTAVA. “La Asociacion” autoriza a GIRA a hacer uso de fotografias, logos, o material
audiovisual que se generen dentro de las actividades del presente contrato para uso en redes
sociales, disefio de herramientas para comercializacion y/o péagina de internet.

Enteradas las partes del contenido y alcance legal del presente contrato, lo firman por duplicado
en Tijuana Baja California, a los 11 dias del mes de Julio de 2014.

POR HOSPITAL DE SALUD MENTAL DE TIJUANA A.C.

FCO. SERGIO GONZALEZ MARTINEZ

POR GRUPO GIRA DEL NOROESTE S.C.

KATHIA DE LAS NIEVES PRESNO OZAETA

Anexo 2. Registro de las Evaluaciones Individuales presentadas sobre Indicadores de

Confianza Personal.

Aqui se muestra el registro de las evaluaciones aplicadas en la sesion 3 de la intervencion
con el tema Confianza Personal mostrado en el apartado 5.5.3, donde cada participante

respondié de manera personal la evaluacion indicada con la figura 5.15.
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Dicha evaluacién, cuenta con cuatro etapas con valor de 25 puntos maximos cada unay que
al final de las cuatro etapas suman los 100 puntos maximos obtenidos de acuerdo a los cuatro

pilares de la confianza personal: integridad, intensiones, capacidades y resultados.

El formato fue tomado del libro Factor Confianza de Covey & Merrill (2007) el cual disefio la
evaluacion de forma que describe 2 columnas con diferentes afirmaciones las cuales muestran
comportamientos opuestos; da opcion a cinco posibles valores numéricos del 1 al 5 donde uno
se encuentra totalmente en un comportamiento disfuncional y 5 totalmente en el comportamiento
funcional; el 2 y 4 son opciones de valores intermedios cargados a uno de los dos polos segun
corresponda y 3 si se encuentra a la mitad de desarrollo de la conducta de manera cotidiana.

Al final, cada participante logra obtener un promedio de su nivel de credibilidad como miembro
de la organizacion, el cual impacta en su nivel de credibilidad como lider de su equipo de trabajo.
Dicha informacién puede ser utilizada también para poder identificar el area de la confianza con
niveles mas bajos para proponer acciones correctivas e incrementar de forma considerable dicha

conducta.

Evaluacién Participante 1. Confianza Personal (Elaboracion Propia)

Participante 1.

CONFIANZA PERSONAL (Stephen M. R. Covey)

INTEGRIDAD
1 2 3 45 1 2 3 45
En ocasiones justifico las "mentiras
piadosas", doy una imagen falsa a las En todos los niveles, soy absolutamente
personas o situaciones o "interpreto” la ofofoj1|0 honesto en mis interacciones con otras
verdad para obtener los resultados que personas
quiero 0({0|0|4]|0
A veces existe un desajuste entre lo que Lo que digo y hago es lo que realmente
pienso y lo que digo o entre mis actos y 0|{0|0|1|0]| piensoy siento;en general, cumplo lo que
mis valores digo 0(0|0|4]|0

No tengo muy claros mis valores. Me . .
. Tengo claros mis valores y soy valiente a la
cuesta defender algo cuando los demasno |0 (0|0 [0 |1
hora de defenderlos

estan de acuerdo o|lo0|0|0]|5

Estoy sinceramente abierto a la posibilidad
de aprender nuevas ideas que me induzcan
a replantearme cuestiones o, incluso, definir

valores

Me cuesta reconocer que otra persona
puede tener razén o que exista informaciéon |0 (0|0 [0 |1
adicional que me haga cambiar de parecer

0|{0|0f0]|5
Tengo dificultades para marcarme Soy capaz de establecer y cumplir
objetivos o compromisos personales y 0|{0|0|1|0] sistematicamente los compromisos conmigo
cumplirlos mismo y con los demas olololalo
PUNTUACION TOTAL DE LA PRIMERA
PARTE 22 (DE 25 POSIBLES)
INTENCIONES
1 2 3 45 1 2 3 45
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No me preocupa en exceso la gente, salvo .
o Me preocupo sinceramente por otras
mis mas allegados. Me cuesta pensar en : :
. ) . 0[{0|0|0|1]| personasy me interesa mucho el bienestar
preocupaciones que no sean mis propios .
. ; de los demés
desafios en la vida olololo
No pienso mucho en porqué hago lo que Soy plenamente consciente de mis
hago. Rara vez (o nunca) he intentado ololol1lo motivaciones y las perfecciono para
realizar un profundo andlisis interior para asegurarme de que estoy haciendo lo
mejorar mis motivaciones correcto por las razones correctas ololola
En el trato con los demas, suelo centrarme olololol1 Busco soluciones activamente para que
en conseguir lo que quiero todos los implicados "ganen” olololo
Con arreglo a mi conducta, la mayoria de Otras personas pueden decir claramente,
la gente no cree forzosamente que pienso |0 | 0| 1|0 | O | porlas cosas que hago, que estoy pensando
en hacer lo mejor para ellos en hacer lo mejor para ellas 0(0|3]|0
En el fondo, estoy convencido de que si . -
: Creo sinceramente que hay suficiente de
otra persona consigue algo (recursos, 0|0|0|0f1
- - ) todo para todos
oportunidades, crédito), no lo consigo yo olololo
PUNTUACION TOTAL DE LA SEGUNDA
PARTE 22 (DE 25 POSIBLES)
CAPACIDADES
1 2 3 45 1 2 3 4
) - Existe una elevada correspondencia entre
Siento que, realmente, no estoy utilizando . - ;
: : ) o|o0|1|0f(0 mis talentos y mis oportunidades en el
mi talento en mi actual trabajo ) ~
trabajo que estoy desempefiando olol|3lo
No he adquirido el conocimiento ni
desarrollado plenamente las habilidades olol1lolo He adquirido el conocimiento y domino las
necesarias para ser realmente eficaz en el técnicas que se precisan para mi trabajo
trabajo 0({0|3]|0
Rara vez dedico tiempo a mejorar mis Sin descanso, actualizo e incremento el
conocimientos y técnicas en el trabajoyen |0| 0|1 |0 |0 conocimiento y las técnicas en todos los
cualquier otro &mbito de mi vida ambitos importantes de mi vida olo|3]|0

No estoy del todo seguro de cuéles son
mis puntos fuertes; estoy mas centrado en
intentar mejorar los &mbitos donde muestro

He identificado mis puntos fuertes y me
ofo|1|0 concentro, sobre todo, en utilizarlos con

mas debilidades eficacia ololo|4
Sé cémo infundir, cultivar, desarrollar y
Llegados a este punto, realmente no tengo ; ) .
; . ) 0o(ofof0]|1 ampliar la confianza con eficacia y me
mucha idea sobre cdmo generar confianza .
esfuerzo conscientemente por hacerlo olololo
PUNTUACION TOTAL DE LA TERCERA
PARTE 18 (DE 25 POSIBLES)
RESULTADOS
1 2 3 45 1 2 3 4
No poseo una trayectoria demasiado Es evidente que mi trayectoria suscita en los
buena. Mi curriculo no es como paratirar [0|{0|0|1|0 demas la confianza en que lograré los
cohetes resultados deseados olo|lo|4
Centro los esfuerzos en hacer lo que me Centro mis esfuerzos en conseguir
) ofofoj1|0 -
han dicho resultados, no en las actividades ololola
Cuando llega el momento de explicar mi
trayectoria, o no digo nada (no quiero dar Explico claramente a los demas mi
f o 0|0|0|0(1 ) o }
la impresion de estar fanfarroneando) o trayectoria de un modo que inspira confianza
digo demasiado y a la gente le revienta o(o|0|0
Con frecuencia, no logro terminar lo que ololol1lo Salvo raras excepciones, si empiezo algo, lo
empiezo termino ololola
No me preocupa en exceso la manera de . -
. Sistematicamente, logro resultados con
conseguir los resultados, solo que los o|o0|0|1(0 . A )
. métodos que inspiran confianza
consiga 0|{0|0|4
PUNTUACION TOTAL DE LA CUARTA
PARTE ”n (DE 25 POSIBLES)
PUNTUACION TOTAL DEL 83 (DE 100 POSIBLES)

CUESTIONARIO

Figura 5.54.
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Evaluacién Participante 2. Confianza Personal (Elaboracion Propia)

Participante 2. CONFIANZA PERSONAL (Stephen M. R. Covey)

INTEGRIDAD
1 2 3 45
En ocasiones justifico las "mentiras
piadosas", doy una imagen falsa a las En todos los niveles, soy absolutamente
personas o situaciones o "interpreto” la o|0f0|1(0 honesto en mis interacciones con otras
verdad para obtener los resultados que personas
quiero
A veces existe un desajuste entre lo que Lo aue digo v hado es lo que realmente pienso
pienso y lo que digo o entre misactosymis |0[({0|0|0|1 a . 9 .y 9 a p Y
siento; en general, cumplo lo que digo
valores
No tengo muy claros mis valores. Me cuesta ) '
. . Tengo claros mis valores y soy valiente a la
defender algo cuando los demasnoestande |0 (0|0 |0 |1
hora de defenderlos
acuerdo
Estoy sinceramente abierto a la posibilidad de
Me cuesta reconocer que otra persona - )
. o L aprender nuevas ideas que me induzcan a
puede tener razén o que exista informacion [0 (0 [0 |0 |1 ) . .
S . replantearme cuestiones o, incluso, definir
adicional que me haga cambiar de parecer
valores
Tengo dificultades para marcarme objetivos . S(?y. capaz de establecer Y cumplir .
) g 0|0f0|0f1 sistematicamente los compromisos conmigo
0 compromisos personales y cumplirlos ] .
mismo y con los deméas
PUNTUACION TOTAL DE LA PRIMERA 24 (DE 25 POSIBLES)

PARTE

INTENCIONES

1 2 3 45
No me preocupa en exceso la gente, salvo
mis mas allegados. Me cuesta pensar en ololol1lo Me preocupo sinceramente por otras personas y
preocupaciones que no sean mis propios me interesa mucho el bienestar de los demas
desafios en la vida
No pienso mucho en porqué hago lo que Soy plenamente consciente de mis
hago. Rara vez (o nunca) he intentado olololol1 motivaciones y las perfecciono para asegurarme
realizar un profundo andlisis interior para de que estoy haciendo lo correcto por las
mejorar mis motivaciones razones correctas
En el trato con los demas, suelo centrarme ololol1lo Busco soluciones activamente para que todos
en conseguir lo que quiero los implicados "ganen"”
Con arreglo a mi conducta, la mayoria de la Otras personas pueden decir claramente, por
gente no cree forzosamente que piensoen [0|0[(0|1(0 las cosas que hago, que estoy pensando en
hacer lo mejor para ellos hacer lo mejor para ellas
En el fondo, estoy convencido de que si otra . -
persona consigue algo (recursos, olololol1 Creo sinceramente que hay suficiente de todo
A o . para todos
oportunidades, crédito), no lo consigo yo
PUNTUACION TOTAL DE LA SEGUNDA 22 (DE 25 POSIBLES)

PARTE

CAPACIDADES

1 2 3 45
. - . Existe una elevada correspondencia entre mis
Siento que, realmente, no estoy utilizando mi . . ;
; ] 0|0(0|1|0]| talentosy mis oportunidades en el trabajo que
talento en mi actual trabajo ~
estoy desempefiando
No he adquirido el conocimiento ni
desarrollado plenamente las habilidades olololol1 He adquirido el conocimiento y domino las
necesarias para ser realmente eficaz en el técnicas que se precisan para mi trabajo
trabajo
Rara vez dedico tiempo a mejorar mis Sin descanso, actualizo e incremento el
conocimientos y técnicas en el trabajoyen [0|0[(0|1(0 conocimiento y las técnicas en todos los
cualquier otro &mbito de mi vida ambitos importantes de mi vida
No estoy del todo seguro de cuales son mis
puntos fuertes; estoy mas centrado en He identificado mis puntos fuertes y me
. X PESO 0|0|0|1]|0 L .
intentar mejorar los &mbitos donde muestro concentro, sobre todo, en utilizarlos con eficacia
mas debilidades
Sé cémo infundir, cultivar, desarrollar y ampliar
Llegados a este punto, realmente no tengo ) L
1 . ) o|0f0|0f1 la confianza con eficacia y me esfuerzo
mucha idea sobre c6mo generar confianza :
conscientemente por hacerlo
PUNTUACION TOTAL DE LA TERCERA 22 (DE 25 POSIBLES)

PARTE
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RESULTADOS

1 2 3 45 1 2 3 4
. . Es evidente que mi trayectoria suscita en los
No poseo una trayectoria demasiado buena. A ) .
) h - 0|0f(0|0f1 demas la confianza en que lograré los
Mi curriculo no es como para tirar cohetes
resultados deseados o(o|0]|0
Centro los esfuerzos en hacer lo que me han Centro mis esfuerzos en conseguir resultados,
) ofofjoj1|0 -
dicho no en las actividades 0(0|0|4
Cuando llega el momento de explicar mi
trayectoria, o no digo nada (no quiero dar la ololol1lo Explico claramente a los demés mi trayectoria
impresion de estar fanfarroneando) o digo de un modo que inspira confianza
demasiado y a la gente le revienta 0(0|0|4
Con frecuencia, no logro terminar lo que Salvo raras excepciones, si empiezo algo, lo
: o(ofjo|o0|1 .
empiezo termino 0{0|0]|0
No me preocupa en exceso la manera de ! -
. Sistematicamente, logro resultados con
conseguir los resultados, solo que los o|o0fo0|1(0 . Y )
: métodos que inspiran confianza
consiga 0|{0|0]|4
PUNTUACION TOTAL DE LA CUARTA
PARTE (DE 25 POSIBLES)
22
PUNTUACION TOTAL DEL
CUESTIONARIO 90 (DE 100 POSIBLES)

Figura 5.55

Evaluacién Participante 4. Confianza Personal (Elaboracion Propia)

Participante 4. CONFIANZA PERSONAL (Stephen M. R. Covey)
INTEGRIDAD
1 2 3 45 1 2 3 4

En ocasiones justifico las "mentiras
piadosas", doy una imagen falsa a las
personas o situaciones o "interpreto” la o|0f0|1]|0
verdad para obtener los resultados que
quiero 0|{0(0]|4
A veces existe un desajuste entre lo que
pienso y lo que digo o entre misactosymis [0 |0 |0 |0
valores
No tengo muy claros mis valores. Me cuesta . .
. . Tengo claros mis valores y soy valiente a la hora
defender algo cuando los deméas noestande [0 |0 |0 (1|0
de defenderlos
acuerdo 0[{0(0]|4
Estoy sinceramente abierto a la posibilidad de
aprender nuevas ideas que me induzcan a
replantearme cuestiones o, incluso, definir
valores 0[0[3]0
Soy capaz de establecer y cumplir
0|0f(0|0|1 sistematicamente los compromisos conmigo
mismo y con los demas 0(0|0]|0

En todos los niveles, soy absolutamente honesto
en mis interacciones con otras personas

Lo que digo y hago es lo que realmente pienso y
siento; en general, cumplo lo que digo

[y

Me cuesta reconocer que otra persona puede
tener razon o que exista informacion ojof1]|o0
adicional que me haga cambiar de parecer

o

Tengo dificultades para marcarme objetivos o
compromisos personales y cumplirlos

PUNTUACION TOTAL DE LA PRIMERA

PARTE 21 (DE 25 POSIBLES)

INTENCIONES

1 2 3 45 1 2 3 45

No me preocupa en exceso la gente, salvo
mis mas allegados. Me cuesta pensar en Me preocupo sinceramente por otras personas y
preocupaciones que no sean mis propios me interesa mucho el bienestar de los demas

desafios en la vida 0|{0|0|4]|0
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No pienso mucho en porqué hago lo que
hago. Rara vez (o nunca) he intentado

Soy plenamente consciente de mis motivaciones

h e 0({0[0]|0]|1] ylas perfecciono para asegurarme de que estoy
realizar un profundo andlisis interior para .
. : L haciendo lo correcto por las razones correctas
mejorar mis motivaciones
En el trato con los demas, suelo centrarme olololol1 Busco soluciones activamente para que todos
en conseguir lo que quiero los implicados "ganen"
Con arreglo a mi conducta, la mayoria de la Otras personas pueden decir claramente, por las
gente no cree forzosamente que piensoen |0 [0 |1|0 |0 | cosas que hago, que estoy pensando en hacer
hacer lo mejor para ellos lo mejor para ellas
En el fondo, estoy <':onvenC|do de que si otra Creo sinceramente que hay suficiente de todo
persona consigue algo (recursos, 0|0f(0|0|1
; hom . para todos
oportunidades, crédito), no lo consigo yo
PUNTUACION TOTAL DE LA SEGUNDA 22 (DE 25 POSIBLES)

PARTE

CAPACIDADES

1 2 3 45
. - . Existe una elevada correspondencia entre mis
Siento que, realmente, no estoy utilizando mi . . X
; } 0|{0|0|1|0| talentosy mis oportunidades en el trabajo que
talento en mi actual trabajo <
estoy desempefiando
No he adquirido el conocimiento ni
desarrollado plenamente las habilidades olol1lolo He adquirido el conocimiento y domino las
necesarias para ser realmente eficaz en el técnicas que se precisan para mi trabajo
trabajo
Rara vez dedico tiempo a mejorar mis Sin descanso, actualizo e incremento el
conocimientos y técnicas en el trabajoyen |0 [0 [0 |0 |1 | conocimientoy las técnicas en todos los &mbitos
cualquier otro &mbito de mi vida importantes de mi vida
No estoy del todo seguro de cuéles son mis
puntos fuertes; estoy mas centrado en He identificado mis puntos fuertes y me
’ ] P o|jo|1f{o0|0 . -
intentar mejorar los ambitos donde muestro concentro, sobre todo, en utilizarlos con eficacia
mas debilidades
Sé como infundir, cultivar, desarrollar y ampliar
Llegados a este punto, realmente no tengo ) L
. . ) 0o|1(0|0|0 la confianza con eficacia y me esfuerzo
mucha idea sobre c6mo generar confianza -
conscientemente por hacerlo
PUNTUACION TOTAL DE LA TERCERA 17 (DE 25 POSIBLES)

PARTE

RESULTADOS

1 2 3 45
. . Es evidente que mi trayectoria suscita en los
No poseo una trayectoria demasiado buena. . ) .
. . ) 0|0f(0|0|1 demas la confianza en que lograré los
Mi curriculo no es como para tirar cohetes
resultados deseados
Centro los esfuerzos en hacer lo que me han Centro mis esfuerzos en conseguir resultados,
h ofofjo|1]|0 o
dicho no en las actividades
Cuando llega el momento de explicar mi
trayectoria, o no digo nada (no quiero dar la Explico claramente a los demés mi trayectoria
- - . o|o|1|0|0 . ] X
impresion de estar fanfarroneando) o digo de un modo que inspira confianza
demasiado y a la gente le revienta
Con frecuencia, no logro terminar lo que olololol1 Salvo raras excepciones, si empiezo algo, lo
empiezo termino
No me pre_ocupa en exceso la manera de Sisteméaticamente, logro resultados con métodos
conseguir los resultados, solo que los 0o|0f0|1]|0 A )
: que inspiran confianza
consiga
PUNTUACION TOTAL DE LA CUARTA
PARTE (DE 25 POSIBLES)
21
PUNTUACION TOTAL DEL
CUESTIONARIO 81 (DE 100 POSIBLES)
Figura 5.56
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Evaluacién Participante 5. Confianza Personal (Elaboracion Propia)

Participante 5. CONFIANZA PERSONAL (Stephen M. R. Covey)
INTEGRIDAD
1 2 3 45 1 2 3 4
En ocasiones justifico las "mentiras
piadosas", doy una imagen falsa a las En todos los niveles, soy absolutamente
personas o situaciones o "interpreto” la o|(o|oj|1(o0 honesto en mis interacciones con otras
verdad para obtener los resultados que personas
quiero 0(0|0|4

A veces existe un desajuste entre lo que
pienso y lo que digo o entre misactosymis {0 (0|0 [1]|0
valores
No tengo muy claros mis valores. Me cuesta . .
< . Tengo claros mis valores y soy valiente a la
defender algo cuando los demasnoestan |0|({0 (0|0 |1
hora de defenderlos
de acuerdo 0/0[0]O
Estoy sinceramente abierto a la posibilidad de
aprender nuevas ideas que me induzcan a
replantearme cuestiones o, incluso, definir
valores 0/2|0]0
Soy capaz de establecer y cumplir
o|(0o|o0j|1(0 sistematicamente los compromisos conmigo

Lo que digo y hago es lo que realmente pienso
y siento; en general, cumplo lo que digo

Me cuesta reconocer que otra persona
puede tener razén o que exista informacion {0 (1|0 [0 |0
adicional que me haga cambiar de parecer

Tengo dificultades para marcarme objetivos
0 compromisos personales y cumplirlos

mismo y con los demas 0({0|0|4
PUNTUACION TOTAL DE LA PRIMERA
PARTE 19 (DE 25 POSIBLES)
INTENCIONES
1 2 3 45 1 2 3 4
No me preocupa en exceso la gente, salvo
mis mas allegados. Me cuesta pensar en ololol1lo Me preocupo sinceramente por otras personas
preocupaciones que no sean mis propios y me interesa mucho el bienestar de los demas
desafios en la vida oj0f0|4
No pienso mucho en porqué hago lo que Soy plenamente consciente de mis
hago. Rara vez (o nunca) he intentado olol1lolo motivaciones y las perfecciono para
realizar un profundo andlisis interior para asegurarme de que estoy haciendo lo correcto
mejorar mis motivaciones por las razones correctas 0({0|3]|0
En el trato con los demas, suelo centrarme olol1lolo Busco soluciones activamente para que todos
en conseguir lo que quiero los implicados "ganen" 0({0|3]|0
Con arreglo a mi conducta, la mayoria de la Otras personas pueden decir claramente, por
gente no cree forzosamente que piensoen |00 (1|00 las cosas que hago, que estoy pensando en
hacer lo mejor para ellos hacer lo mejor para ellas 0/0([3]0
En el fondo, estoy c_:onvenmdo de que siotra Creo sinceramente que hay suficiente de todo
persona consigue algo (recursos, o|(0|0|0|1 ara todos
oportunidades, crédito), no lo consigo yo P o(o|0]|0
PUNTUACION TOTAL DE LA SEGUNDA
PARTE 18 (DE 25 POSIBLES)
CAPACIDADES
1 2 3 45 1 2 3 4
. - . Existe una elevada correspondencia entre mis
Siento que, realmente, no estoy utilizando mi . . ;
: ) 0[{0|0|0|1] talentosy mis oportunidades en el trabajo que
talento en mi actual trabajo =
estoy desempefiando 0({0|0]|0
No he adquirido el conocimiento ni
desarrollado plenamente las habilidades olololol1 He adquirido el conocimiento y domino las
necesarias para ser realmente eficaz en el técnicas que se precisan para mi trabajo
trabajo 0({0|0]|0
Rara vez dedico tiempo a mejorar mis Sin descanso, actualizo e incremento el
conocimientos y técnicas en el trabajoyen |00 (0|10 conocimiento y las técnicas en todos los
cualquier otro &mbito de mi vida ambitos importantes de mi vida 0({0|0|4
No estoy del tOd(‘? seguro d,e cudles son mis He identificado mis puntos fuertes y me
puntos fuertes; estoy mas centrado en "
. ] P ofofof1|0 concentro, sobre todo, en utilizarlos con
intentar mejorar los &mbitos donde muestro eficacia
mas debilidades 0(0|0|4
Sé como infundir, cultivar, desarrollar y ampliar
Llegados a este punto, realmente no tengo ) L
. ) ) o|(o0|0|1(0 la confianza con eficacia y me esfuerzo
mucha idea sobre c6mo generar confianza .
conscientemente por hacerlo 0({0|0|4
PUNTUACION TOTAL DE LA TERCERA 22 (DE 25 POSIBLES)

PARTE
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RESULTADOS

1 2 3 45 1 2 3 4
' . Es evidente que mi trayectoria suscita en los
No poseo una trayectoria demasiado buena. A ) .
. h - 0o|(o0|o0j|1(0 demas la confianza en que lograré los
Mi curriculo no es como para tirar cohetes
resultados deseados 0({0|0|4
Centro los esfuerzos en hacer lo que me han Centro mis esfuerzos en conseguir resultados,
. ofofof1|0 .
dicho no en las actividades 0({0|0|4
Cuando llega el momento de explicar mi
trayectoria, o no digo nada (no quiero dar la ololol1lo Explico claramente a los demas mi trayectoria
impresion de estar fanfarroneando) o digo de un modo que inspira confianza
demasiado y a la gente le revienta 0({0|0|4
Con frecuencia, no logro terminar lo que Salvo raras excepciones, si empiezo algo, lo
) 0|0|0|0|1 .
empiezo termino 0|0|0|0
No me preocupa en exceso la manera de . ”
. Sistematicamente, logro resultados con
conseguir los resultados, solo que los ofofoj1|o0 . A )
. métodos que inspiran confianza
consiga 0({0|0|4
PUNTUACION TOTAL DE LA CUARTA
PARTE (DE 25 POSIBLES)
21
PUNTUACION TOTAL DEL
CUESTIONARIO 80 (DE 100 POSIBLES)

Figura 5.57.

Evaluacién Participante 6. Confianza Personal (Elaboracion Propia)

Participante 6. CONFIANZA PERSONAL (Stephen M. R. Covey)
INTEGRIDAD
1 2 3 45 1 2 3 4
En ocasiones justifico las "mentiras
piadosas", doy una imagen falsa a las En todos los niveles, soy absolutamente
personas o situaciones o "interpreto” la ojo|0|1](0 honesto en mis interacciones con otras
verdad para obtener los resultados que personas
quiero 0(0|0|4

A veces existe un desajuste entre lo que
pienso y lo que digo o entre misactosymis [0|0[0|1|0
valores
No tengo muy claros mis valores. Me cuesta . )
. . Tengo claros mis valores y soy valiente a la
defender algo cuando los demasnoestdn [0 (0|0 (0|1
hora de defenderlos
de acuerdo 0({0|0]|0
Estoy sinceramente abierto a la posibilidad de
aprender nuevas ideas que me induzcan a
replantearme cuestiones o, incluso, definir
valores 0(0|0|4
Soy capaz de establecer y cumplir
oj1|0|0|0 sistematicamente los compromisos conmigo

Lo que digo y hago es lo que realmente pienso
y siento; en general, cumplo lo que digo

Me cuesta reconocer que otra persona
puede tener razén o que exista informacion (0| 0|01 |0
adicional que me haga cambiar de parecer

Tengo dificultades para marcarme objetivos
0 compromisos personales y cumplirlos

mismo y con los demas 0(2(0|0
PUNTUACION TOTAL DE LA PRIMERA
PARTE 19 (DE 25 POSIBLES)
1 2 3 45 1 2 3 45
No me preocupa en exceso la gente, salvo
mis mas allegados. Me cuesta pensar en olololol1 Me preocupo sinceramente por otras personas 5
preocupaciones gue no sean mis propios y me interesa mucho el bienestar de los demas
desafios en la vida 0|0|0f0]|5
No pienso mucho en porqué hago lo que Soy plenamente consciente de mis
hago. Rara vez (o nunca) he intentado ololol1lo motivaciones y las perfecciono para 4
realizar un profundo andlisis interior para asegurarme de que estoy haciendo lo correcto
mejorar mis motivaciones por las razones correctas 0(0(0[4]0

479



En el trato con los demas, suelo centrarme

Busco soluciones activamente para que todos

) ; o|jo|of1|0 - " "
en conseguir lo que quiero los implicados "ganen
Con arreglo a mi conducta, la mayoria de la Otras personas pueden decir claramente, por
gente no cree forzosamente que piensoen [0 (0|0 (|1]|0 las cosas que hago, que estoy pensando en
hacer lo mejor para ellos hacer lo mejor para ellas
En el fondo, estoy gonvenudo de que siotra Creo sinceramente que hay suficiente de todo
persona consigue algo (recursos, o|0|0|0|1
. o : para todos
oportunidades, crédito), no lo consigo yo
PUNTUACION TOTAL DE LA SEGUNDA 22 (DE 25 POSIBLES)

PARTE

CAPACIDADES

1 2 3 45
. - Existe una elevada correspondencia entre mis
Siento que, realmente, no estoy utilizando R . .
: ; } 0[0|0|0|1] talentosy mis oportunidades en el trabajo que
mi talento en mi actual trabajo =
estoy desempefiando
No he adquirido el conocimiento ni
desarrollado plenamente las habilidades ololol1lo He adquirido el conocimiento y domino las
necesarias para ser realmente eficaz en el técnicas que se precisan para mi trabajo
trabajo
Rara vez dedico tiempo a mejorar mis Sin descanso, actualizo e incremento el
conocimientos y técnicas en el trabajoyen |00 |0 |10 conocimiento y las técnicas en todos los
cualquier otro &mbito de mi vida ambitos importantes de mi vida
N t | todo r al n mi . o .
0 estoy del tod ] seguro d’e cuales so s He identificado mis puntos fuertes y me
puntos fuertes; estoy mas centrado en "
) ] L ofofof1]o0 concentro, sobre todo, en utilizarlos con
intentar mejorar los &mbitos donde muestro S
A . eficacia
més debilidades
Sé cémo infundir, cultivar, desarrollar y ampliar
Llegados a este punto, realmente no tengo ) L
] . ) ojo|o0|1](0 la confianza con eficacia y me esfuerzo
mucha idea sobre cdmo generar confianza .
conscientemente por hacerlo
PUNTUACION TOTAL DE LA TERCERA 21 (DE 25 POSIBLES)

PARTE

RESULTADOS

1 2 3 45
. . Es evidente que mi trayectoria suscita en los
No poseo una trayectoria demasiado buena. A ) .
. p ) o(ofof1]o0 demés la confianza en que lograré los
Mi curriculo no es como para tirar cohetes
resultados deseados
Centro los esfuerzos en hacer lo que me Centro mis esfuerzos en conseguir resultados,
I 0|0|0f0|1 .
han dicho no en las actividades
Cuando llega el momento de explicar mi
trayectoria, o no digo nada (no quiero dar la ololol1lo Explico claramente a los demas mi trayectoria
impresion de estar fanfarroneando) o digo de un modo que inspira confianza
demasiado y a la gente le revienta
Con frecuencia, no logro terminar lo que ololol1lo Salvo raras excepciones, si empiezo algo, lo
empiezo termino
No me preocupa en exceso la manera de . -
. Sistematicamente, logro resultados con
conseguir los resultados, solo que los o|0|0|0|1 . A )
! métodos que inspiran confianza
consiga
PUNTUACION TOTAL DE LA CUARTA
PARTE (DE 25 POSIBLES)
22
PUNTUACION TOTAL DEL 84 (DE 100 POSIBLES)

CUESTIONARIO

Figura 5.58
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Evaluacién Participante 7. Confianza Personal (Elaboracion Propia)

Participante 7. CONFIANZA PERSONAL (Stephen M. R. Covey)
INTEGRIDAD
1 2 3 45 1 2 3 4
En ocasiones justifico las "mentiras
piadosas", doy una imagen falsa a las En todos los niveles, soy absolutamente
personas o situaciones o "interpreto” la ojo0f0|1]|0 honesto en mis interacciones con otras
verdad para obtener los resultados que personas
quiero 0{0|0|4

A veces existe un desajuste entre lo que
pienso y lo que digo o entre misactosymis [0 [1|0(0|0
valores
No tengo muy claros mis valores. Me cuesta . .
. . Tengo claros mis valores y soy valiente a la
defender algo cuando los demésnoestan |0 (0|0 |0 |1
hora de defenderlos
de acuerdo 0(0|0|O0
Estoy sinceramente abierto a la posibilidad de
aprender nuevas ideas que me induzcan a
replantearme cuestiones o, incluso, definir
valores 0[0|3]0
Soy capaz de establecer y cumplir
oj(ofjo|1]|0 sistematicamente los compromisos conmigo

Lo que digo y hago es lo que realmente pienso
y siento; en general, cumplo lo que digo

Me cuesta reconocer que otra persona
puede tener razén o que exista informacién |0 [0| 1|0 |0
adicional que me haga cambiar de parecer

Tengo dificultades para marcarme objetivos
0 compromisos personales y cumplirlos

mismo y con los demas 0(0[0|4
PUNTUACION TOTAL DE LA PRIMERA
PARTE 18 (DE 25 POSIBLES)
INTENCIONES
1 2 3 45 1 2 3 4

No me preocupa en exceso la gente, salvo

mis mas allegados. Me cuesta pensar en Me preocupo sinceramente por otras personas

preocupaciones gque no sean mis propios y me interesa mucho el bienestar de los demés
desafios en la vida 0(0(0|4
No pienso mucho en porqué hago lo que Soy plenamente consciente de mis
hago. Rara vez (o nunca) he intentado ololol1lo motivaciones y las perfecciono para
realizar un profundo anélisis interior para asegurarme de que estoy haciendo lo correcto
mejorar mis motivaciones por las razones correctas 0{0|0|4
En el trato con los demas, suelo centrarme ololol1lo Busco soluciones activamente para que todos
en conseguir lo que quiero los implicados "ganen" 0(0[0|4
Con arreglo a mi conducta, la mayoria de la Otras personas pueden decir claramente, por
gente no cree forzosamente que piensoen |0[{0|1|0 |0 las cosas que hago, que estoy pensando en
hacer lo mejor para ellos hacer lo mejor para ellas 0{0|3]|0
En el f i i . -
n el fondo, estoy (;onvenC|do de que si otra Creo sinceramente que hay suficiente de todo
persona consigue algo (recursos, o(o|0|1](0 ara todos
oportunidades, crédito), no lo consigo yo p 0({0|0|4
PUNTUACION TOTAL DE LA SEGUNDA
PARTE 19 (DE 25 POSIBLES)
CAPACIDADES
1 2 3 45 1 2 3 4
. - Existe una elevada correspondencia entre mis
Siento que, realmente, no estoy utilizando . X X
" : . 0|0[1]|0|0| talentosy mis oportunidades en el trabajo que
mi talento en mi actual trabajo <
estoy desempefiando 0|{0|3]|0
No he adquirido el conocimiento ni
desarrollado plenamente las habilidades olol1ilolo He adquirido el conocimiento y domino las
necesarias para ser realmente eficaz en el técnicas que se precisan para mi trabajo
trabajo 0{0|3]|0
Rara vez dedico tiempo a mejorar mis Sin descanso, actualizo e incremento el
conocimientos y técnicas en el trabajoyen [0|0[0|0 |1 conocimiento y las técnicas en todos los
cualquier otro &mbito de mi vida ambitos importantes de mi vida 0|{0|0]|0
No estoy del todo seguro de cuéles son mis
puntos fuertes; estoy mas centrado en He identificado mis puntos fuertes y me
. K P 0j0|0f1]|0 L . .
intentar mejorar los &mbitos donde muestro concentro, sobre todo, en utilizarlos con eficacia
mas debilidades 0(0(0|4
Sé cémo infundir, cultivar, desarrollar y ampliar
Llegados a este punto, realmente no tengo ) L
) ) ) o|jo0f0|1]|0 la confianza con eficacia y me esfuerzo
mucha idea sobre c6mo generar confianza :
conscientemente por hacerlo 0{0|0|4
PUNTUACION TOTAL DE LA TERCERA 19 (DE 25 POSIBLES)

PARTE
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RESULTADOS

1 2 3 45
. . Es evidente que mi trayectoria suscita en los
No poseo una trayectoria demasiado buena. A ) .
) ) - 0|j0f0]|0 demas la confianza en que lograré los
Mi curriculo no es como para tirar cohetes
resultados deseados
Centro los esfuerzos en hacer lo que me Centro mis esfuerzos en conseguir resultados,
h 0o(0|0]|0 -
han dicho no en las actividades
Cuando llega el momento de explicar mi
trayectoria, o no digo nada (no quiero dar la olololo Explico claramente a los demés mi trayectoria
impresion de estar fanfarroneando) o digo de un modo que inspira confianza
demasiado y a la gente le revienta
Con frecuencia, no logro terminar lo que olol1lo Salvo raras excepciones, si empiezo algo, lo
empiezo termino
No me preocupa en exceso la manera de ! -
. Sistematicamente, logro resultados con
conseguir los resultados, solo que los 0|0f0]|1 . Y )
: métodos que inspiran confianza
consiga
PUNTUACION TOTAL DE LA CUARTA
PARTE (DE 25 POSIBLES)
22
PUNTUACION TOTAL DEL 78 (DE 100 POSIBLES)

CUESTIONARIO

Evaluacién Participante 8. Confianza Personal (Elaboracion Propia)

Participante 8.

Figura 5.59

CONFIANZA PERSONAL (Stephen M. R. Covey)

INTEGRIDAD
1 2 3 45
En ocasiones justifico las "mentiras
piadosas", doy una imagen falsa a las En todos los niveles, soy absolutamente
personas o situaciones o "interpreto” la ojofofo0 honesto en mis interacciones con otras
verdad para obtener los resultados que personas
quiero
A veces existe un desajuste entre lo que . .
. : ) . Lo que digo y hago es lo que realmente pienso
pienso y lo que digo o entre mis actos ymis |0 |0 [0 |1 . A :
valores y siento; en general, cumplo lo que digo
No tengo muy claros mis valores. Me cuesta . .
. . Tengo claros mis valores y soy valiente a la
defender algo cuando los demasnoestdn |00 (0|1
de acuerdo hora de defenderlos
Me cuesta reconocer que ofra persona Estoy sinceramente abierto a la posibilidad de
. que otra p L aprender nuevas ideas que me induzcan a
puede tener razén o que exista informacién [0 [ 0|0 |0 ) . -
adicional que me haga cambiar de parecer replantearme cuestiones o, incluso, definir
valores
Tengo dificultades para marcarme objetivos . Sc])y_ capaz de establecer Y cumplir .
o compromisos personales y cumplirlos 0|0|0|O0 sistematicamente los compromisos conmigo
mismo y con los demas
PUNTUACION TOTAL DE LA PRIMERA 23 (DE 25 POSIBLES)

PARTE

1 2 3 45

No me preocupa en exceso la gente, salvo
mis mas allegados. Me cuesta pensar en
preocupaciones que no sean mis propios

desafios en la vida

Me preocupo sinceramente por otras personas
y me interesa mucho el bienestar de los demas

No pienso mucho en porqué hago lo que
hago. Rara vez (o nunca) he intentado
realizar un profundo andlisis interior para
mejorar mis motivaciones

Soy plenamente consciente de mis
motivaciones y las perfecciono para
asegurarme de que estoy haciendo lo correcto
por las razones correctas
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En el trato con los demas, suelo centrarme Busco soluciones activamente para que todos

X X 0|0|]0|0]|1 N . "
en conseguir lo que quiero los implicados "ganen 0|{0|0]|O
Con arreglo a mi conducta, la mayoria de la Otras personas pueden decir claramente, por
gente no cree forzosamente que piensoen |0[0|(0 |10 las cosas que hago, que estoy pensando en
hacer lo mejor para ellos hacer lo mejor para ellas 0|0|0]|4
En el fondo, estoy qonvenmdo de que si otra Creo sinceramente que hay suficiente de todo
persona consigue algo (recursos, ojo0|0|0f1 ara todos
oportunidades, crédito), no lo consigo yo p 0|{0f0]|O
PUNTUACION TOTAL DE LA SEGUNDA
PARTE 23 (DE 25 POSIBLES)
CAPACIDADES
1 2 3 45 1 2 3 4
. - Existe una elevada correspondencia entre mis
Siento que, realmente, no estoy utilizando ) . )
j : ) 0[0|0|1|0] talentosy mis oportunidades en el trabajo que
mi talento en mi actual trabajo ~
estoy desempefiando 0|0|0]|4
No he adquirido el conocimiento ni
desarrollado plenamente las habilidades ololol1lo He adquirido el conocimiento y domino las
necesarias para ser realmente eficaz en el técnicas que se precisan para mi trabajo
trabajo 0[{0(0]|4
Rara vez dedico tiempo a mejorar mis Sin descanso, actualizo e incremento el
conocimientos y técnicas en el trabajoyen [0| 0|0 (0|1 conocimiento y las técnicas en todos los
cualquier otro &mbito de mi vida ambitos importantes de mi vida 0|0f0]|O
No estoy del tOdO_ seguro d,e cudles son mis He identificado mis puntos fuertes y me
puntos fuertes; estoy mas centrado en "
. ) P o(ofojo|1 concentro, sobre todo, en utilizarlos con
intentar mejorar los &mbitos donde muestro eficacia
mas debilidades 0/0f0]0
Sé cémo infundir, cultivar, desarrollar y ampliar
Llegados a este punto, realmente no tengo ) S
; . ) o(ofof0]|1 la confianza con eficacia y me esfuerzo
mucha idea sobre cdmo generar confianza .
conscientemente por hacerlo 0{0|0]|O0
PUNTUACION TOTAL DE LA TERCERA
PARTE 23 (DE 25 POSIBLES)
RESULTADOS
1 2 3 45 1 2 3 4
. . Es evidente que mi trayectoria suscita en los
No poseo una trayectoria demasiado buena. A ) A
. . : o|(o|0|1(0 demas la confianza en que lograré los
Mi curriculo no es como para tirar cohetes
resultados deseados 0|0|0]|4
Centro los esfuerzos en hacer lo que me Centro mis esfuerzos en conseguir resultados,
. o|(o|1|0f{o0 s
han dicho no en las actividades 0(0[3]0
Cuando llega el momento de explicar mi
trayectoria, o no digo nada (no quiero dar la Explico claramente a los demés mi trayectoria
. L ; o|(o|oj|1{o0 A )
impresion de estar fanfarroneando) o digo de un modo que inspira confianza
demasiado y a la gente le revienta 0|0(0]|4
Con frecuencia, no logro terminar lo que Salvo raras excepciones, si empiezo algo, lo
X 0|0|0|1]|0 .
empiezo termino 0/]0|0]|4
No me preocupa en exceso la manera de . -
. Sistematicamente, logro resultados con
conseguir los resultados, solo que los ojo0|0|0f1 . Y )
: métodos que inspiran confianza
consiga 0|0]|0]|0
PUNTUACION TOTAL DE LA CUARTA
PARTE (DE 25 POSIBLES)
20
PUNTUACION TOTAL DEL
CUESTIONARIO 89 (DE 100 POSIBLES)

Figura 5.60
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Evaluacién Participante 9. Confianza Personal (Elaboracion Propia)

Participante 9. CONFIANZA PERSONAL (Stephen M. R. Covey)

INTEGRIDAD
1 2 3 45
En ocasiones justifico las "mentiras
piadosas", doy una imagen falsa a las En todos los niveles, soy absolutamente
personas o situaciones o "interpreto” la o|1|(0|0f0 honesto en mis interacciones con otras
verdad para obtener los resultados que personas
quiero
A veces existe un desajuste entre lo que . .
. : ) . Lo que digo y hago es lo que realmente pienso y
pienso y lo que digo o entre misactosymis |0{1|0[0 |0 . : :
siento; en general, cumplo lo que digo
valores
No tengo muy claros mis valores. Me cuesta . .
. ] Tengo claros mis valores y soy valiente a la hora
defender algo cuando los demas noestdande (0|0 |0 |1 |0
de defenderlos
acuerdo
Estoy sinceramente abierto a la posibilidad de
Me cuesta reconocer que otra persona : )
A o L aprender nuevas ideas que me induzcan a
puede tener razén o que exista informacion [0 |1{0|0|0 ) . -
S . replantearme cuestiones o, incluso, definir
adicional que me haga cambiar de parecer
valores
Tengo dificultades para marcarme objetivos . S(,JY capaz de establecer Y cumplir )
) . 0o|1|0|0f0 sistematicamente los compromisos conmigo
0 compromisos personales y cumplirlos ) .
mismo y con los demas
PUNTUACION TOTAL DE LA PRIMERA 12 (DE 25 POSIBLES)

PARTE

INTENCIONES

1 2 3 45
No me preocupa en exceso la gente, salvo
mis mas allegados. Me cuesta pensar en ol1lololo Me preocupo sinceramente por otras personas y
preocupaciones que no sean mis propios me interesa mucho el bienestar de los demés
desafios en la vida
No pienso mucho en porqué h | . . -
0 PIENSO MUCho €n porque hago o que Soy plenamente consciente de mis motivaciones
hago. Rara vez (o nunca) he intentado ;
h PSR 0|{0|1]|0(0] ylas perfecciono para asegurarme de que estoy
realizar un profundo andlisis interior para .
! : L haciendo lo correcto por las razones correctas
mejorar mis motivaciones
En el trato con los demas, suelo centrarme ololol1lo Busco soluciones activamente para que todos
en conseguir lo que quiero los implicados "ganen"
Con arreglo a mi conducta, la mayoria de la Otras personas pueden decir claramente, por
gente no cree forzosamente que piensoen [0|0|1|0 (0 las cosas que hago, que estoy pensando en
hacer lo mejor para ellos hacer lo mejor para ellas
En el fondo, estoy gonvenmdo de que si otra Creo sinceramente que hay suficiente de todo
persona consigue algo (recursos, 0|0|1|0]|0
. o . para todos
oportunidades, crédito), no lo consigo yo
PUNTUACION TOTAL DE LA SEGUNDA 15 (DE 25 POSIBLES)

PARTE

CAPACIDADES

1 2 3 4 5
. - ) Existe una elevada correspondencia entre mis
Siento que, realmente, no estoy utilizando mi . . X
: . 1({0|0[0]|0| talentosy mis oportunidades en el trabajo que
talento en mi actual trabajo <
estoy desempefiando
No he adquirido el conocimiento ni
desarrollado plenamente las habilidades 1lolololo He adquirido el conocimiento y domino las
necesarias para ser realmente eficaz en el técnicas que se precisan para mi trabajo
trabajo
Rara vez dedico tiempo a mejorar mis Sin descanso, actualizo e incremento el
conocimientos y técnicas en el trabajoyen [0 | 1|0 |0 | 0 | conocimiento y las técnicas en todos los ambitos
cualquier otro &mbito de mi vida importantes de mi vida
No estoy del todo seguro de cudles son mis
puntos fuertes; estoy mas centrado en He identificado mis puntos fuertes y me
. . PO 0|0|1|0]|0 . .
intentar mejorar los &mbitos donde muestro concentro, sobre todo, en utilizarlos con eficacia
mas debilidades
Sé cémo infundir, cultivar, desarrollar y ampliar
Llegados a este punto, realmente no tengo ) S
; . ) 0|0|1|0(0 la confianza con eficacia y me esfuerzo
mucha idea sobre cdmo generar confianza .
conscientemente por hacerlo
PUNTUACION TOTAL DE LA TERCERA 10 (DE 25 POSIBLES)

PARTE
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RESULTADOS

1 2 3 45
- . Es evidente que mi trayectoria suscita en los
No poseo una trayectoria demasiado buena. A ) .
. P - 0o|0|1|0(0 demas la confianza en que lograré los
Mi curriculo no es como para tirar cohetes
resultados deseados
Centro los esfuerzos en hacer lo que me han Centro mis esfuerzos en conseguir resultados,
. o|joj1foj|o0 -
dicho no en las actividades
Cuando llega el momento de explicar mi
trayectoria, o no digo nada (no quiero dar la ololol1lo Explico claramente a los demas mi trayectoria
impresion de estar fanfarroneando) o digo de un modo que inspira confianza
demasiado y a la gente le revienta
Con frecuencia, no logro terminar lo que ololol1lo Salvo raras excepciones, si empiezo algo, lo
empiezo termino
No me preocupa en exceso la manera de Sistematicamente, logro resultados con métodos
conseguir los resultados, solo que los 0o|0|0|1(0 DS .
. que inspiran confianza
consiga
PUNTUACION TOTAL DE LA CUARTA
PARTE (DE 25 POSIBLES)
18
PUNTUACION TOTAL DEL
CUESTIONARIO 55 (DE 100 POSIBLES)
Figura 5.61

Evaluacién Participante 10. Confianza Personal (Elaboracidén Propia)

Participante 10.

CONFIANZA PERSONAL (Stephen M. R. Covey)

INTEGRIDAD
1 2 3 45
En ocasiones justifico las "mentiras
piadosas", doy una imagen falsa a las En todos los niveles, soy absolutamente
personas o situaciones o "interpreto” la 0|0|0|0f1 honesto en mis interacciones con otras
verdad para obtener los resultados que personas
quiero
A veces existe un desajuste entre lo que . )
. : . . Lo que digo y hago es lo que realmente pienso y
pienso y lo que digo o entre mis actosymis [0 |{0|0|0 |1 . i :
siento; en general, cumplo lo que digo
valores
No tengo muy claros mis valores. Me cuesta . .
. . Tengo claros mis valores y soy valiente a la hora
defender algo cuando los demas noestande |0 |0 |0 |1 |0
de defenderlos
acuerdo
Estoy sinceramente abierto a la posibilidad de
Me cuesta reconocer que otra persona puede : )
. o A aprender nuevas ideas que me induzcan a
tener razén o que exista informacion o(ofofo|1 ) . -
L . replantearme cuestiones o, incluso, definir
adicional que me haga cambiar de parecer
valores
Tengo dificultades para marcarme objetivos o . S?y. capaz de establecer Y cumplir .
) g o(ofofo|1 sistematicamente los compromisos conmigo
compromisos personales y cumplirlos } .
mismo y con los demas
PUNTUACION TOTAL DE LA PRIMERA 2 (DE 25 POSIBLES)

PARTE

1 2 3 45
No me preocupa en exceso la gente, salvo
mis més allegados. Me cuesta pensar en olololol1 Me preocupo sinceramente por otras personas y
preocupaciones que no sean mis propios me interesa mucho el bienestar de los demas
desafios en la vida
No pienso mucho en porqué hago lo que . . L
p porq ag q Soy plenamente consciente de mis motivaciones
hago. Rara vez (o nunca) he intentado .
) PSR 0{0|0]|0|1] ylasperfecciono para asegurarme de que estoy
realizar un profundo anélisis interior para .
. . L haciendo lo correcto por las razones correctas
mejorar mis motivaciones
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En el trato con los demas, suelo centrarme

Busco soluciones activamente para que todos

) ) 0|0|0|0f1 - " "
en conseguir lo que quiero los implicados "ganen
Con arreglo a mi conducta, la mayoria de la Otras personas pueden decir claramente, por
gente no cree forzosamente que piensoen [0|0[0|1|0 las cosas que hago, que estoy pensando en
hacer lo mejor para ellos hacer lo mejor para ellas
En el fondo, estoy gonvenudo de que siotra Creo sinceramente que hay suficiente de todo
persona consigue algo (recursos, o|0|0|0f1
A pom . para todos
oportunidades, crédito), no lo consigo yo
PUNTUACION TOTAL DE LA SEGUNDA 24 (DE 25 POSIBLES)

PARTE

CAPACIDADES

1 2 3 45
. - . Existe una elevada correspondencia entre mis
Siento que, realmente, no estoy utilizando mi . . .
: ) 0[{0|0|0|1] talentosy misoportunidades en el trabajo que
talento en mi actual trabajo ~
estoy desempefiando
No he adquirido el conocimiento ni
desarrollado plenamente las habilidades ololol1lo He adquirido el conocimiento y domino las
necesarias para ser realmente eficaz en el técnicas que se precisan para mi trabajo
trabajo
Rara vez dedico tiempo a mejorar mis Sin descanso, actualizo e incremento el
conocimientos y técnicas en el trabajoyen |0 | 0| 0|0 |1 | conocimiento y las técnicas en todos los &mbitos
cualquier otro &mbito de mi vida importantes de mi vida
No estoy del todo seguro de cuéles son mis
puntos fuertes; estoy mas centrado en He identificado mis puntos fuertes y me
) } P ofofof1|0 L .
intentar mejorar los &mbitos donde muestro concentro, sobre todo, en utilizarlos con eficacia
mas debilidades
Sé como infundir, cultivar, desarrollar y ampliar
Llegados a este punto, realmente no tengo ) L
) . ) ofofoj1|0 la confianza con eficacia y me esfuerzo
mucha idea sobre c6mo generar confianza -
conscientemente por hacerlo
PUNTUACION TOTAL DE LA TERCERA 22 (DE 25 POSIBLES)

PARTE

RESULTADOS

1 2 3 45
. . Es evidente que mi trayectoria suscita en los
No poseo una trayectoria demasiado buena. . ) .
. . - 0o|0|0|1(0 demas la confianza en que lograré los
Mi curriculo no es como para tirar cohetes
resultados deseados
Centro los esfuerzos en hacer lo que me han Centro mis esfuerzos en conseguir resultados,
: o|joj1foj|o S
dicho no en las actividades
Cuando llega el momento de explicar mi
trayectoria, o no digo nada (no quiero dar la ol1lololo Explico claramente a los demés mi trayectoria
impresion de estar fanfarroneando) o digo de un modo que inspira confianza
demasiado y a la gente le revienta
Con frecuencia, no logro terminar lo que olololol1 Salvo raras excepciones, si empiezo algo, lo
empiezo termino
No me preocupa en exceso la manera de ) - .
. Sistematicamente, logro resultados con métodos
conseguir los resultados, solo que los o|0|0|1(0 A )
- que inspiran confianza
consiga
PUNTUACION TOTAL DE LA CUARTA
PARTE (DE 25 POSIBLES)
18
PUNTUACION TOTAL DEL
CUESTIONARIO 88 (DE 100 POSIBLES)
Figura 5.62
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Evaluacién Participante 11. Confianza Personal (Elaboracion Propia)

Participante 11. CONFIANZA PERSONAL (Stephen M. R. Covey)
INTEGRIDAD
1 2 3 45 12 3 4
En ocasiones justifico las "mentiras
piadosas", doy una imagen falsa a las En todos los niveles, soy absolutamente
personas o situaciones o "interpreto” la 0|0f0|1]|0 honesto en mis interacciones con otras
verdad para obtener los resultados que personas
quiero 0(0]0|4

A veces existe un desajuste entre lo que
pienso y lo que digo o entre misactosymis [0|{0[1]|0|0
valores
No tengo muy claros mis valores. Me cuesta . .
. . Tengo claros mis valores y soy valiente a la
defender algo cuando los demas noestande [0 |0 |0 (0|1
hora de defenderlos
acuerdo 0|0|0|O
Estoy sinceramente abierto a la posibilidad de
aprender nuevas ideas que me induzcan a
replantearme cuestiones o, incluso, definir
valores 0]0|3]|0
Soy capaz de establecer y cumplir
o|0f0|1]|0 sistematicamente los compromisos conmigo

Lo que digo y hago es lo que realmente pienso y
siento; en general, cumplo lo que digo

Me cuesta reconocer que otra persona puede
tener razén o que exista informacién ofof1|0]|0
adicional que me haga cambiar de parecer

Tengo dificultades para marcarme objetivos o
compromisos personales y cumplirlos

mismo y con los demas 0(0]|0|4
PUNTUACION TOTAL DE LA PRIMERA
PARTE 19 (DE 25 POSIBLES)
1 2 3 45 1 2 3 4
No me preocupa en exceso la gente, salvo
mis mas allegados. Me cuesta pensar en olol1lolo Me preocupo sinceramente por otras personas y
preocupaciones que no sean mis propios me interesa mucho el bienestar de los demés
desafios en la vida 0|0[3]|0
No pienso mucho en porqué hago lo que Soy plenamente consciente de mis
hago. Rara vez (o nunca) he intentado olololol1 motivaciones y las perfecciono para asegurarme
realizar un profundo andlisis interior para de que estoy haciendo lo correcto por las
mejorar mis motivaciones razones correctas 0|0|0|O
En el trato con los demas, suelo centrarme ololol1lo Busco soluciones activamente para que todos
en conseguir lo que quiero los implicados "ganen” 0|0|0|4
Con arreglo a mi conducta, la mayoria de la Otras personas pueden decir claramente, por
gente no cree forzosamente que piensoen [0|0|1(0|0 las cosas que hago, que estoy pensando en
hacer lo mejor para ellos hacer lo mejor para ellas 0/|0|3|0
En el fondo, estoy gonvenC|do de que si otra Creo sinceramente que hay suficiente de todo
persona consigue algo (recursos, 0|0|0|0O|1
oportunidades, crédito), no lo consigo yo para todos 0(0|0|O
PUNTUACION TOTAL DE LA SEGUNDA
PARTE 20 (DE 25 POSIBLES)
1 2 3 45 1 2 3 4
. - . Existe una elevada correspondencia entre mis
Siento que, realmente, no estoy utilizando mi . . .
talento en mi actual trabajo 0{0(0|1|0]| talentosy mis oportunldadef en el trabajo que
estoy desempefiando 0o(0|0|4
No he adquirido el conocimiento ni
desarrollado plenamente las habilidades ololol1lo He adquirido el conocimiento y domino las
necesarias para ser realmente eficaz en el técnicas que se precisan para mi trabajo
trabajo 0(0]|0|4
Rara vez dedico tiempo a mejorar mis Sin descanso, actualizo e incremento el
conocimientos y técnicas en el trabajoyen |0[({0|0|0 |1 conocimiento y las técnicas en todos los
cualquier otro &mbito de mi vida ambitos importantes de mi vida 0(0|0]|0
No estoy del todo seguro de cuéles son mis
puntos fuertes; estoy mas centrado en He identificado mis puntos fuertes y me
. K P 0o(o|0f1(0 e X .
intentar mejorar los &mbitos donde muestro concentro, sobre todo, en utilizarlos con eficacia
mas debilidades 0|0|0|4
Sé cémo infundir, cultivar, desarrollar y ampliar
Llegados a este punto, realmente no tengo h .
mucha idea sobre cémo generar confianza o|0f1|0]|0 la conﬂanzg con eficacia y me esfuerzo
conscientemente por hacerlo 0(0|3(0
PUNTUACION TOTAL DE LA TERCERA 20 (DE 25 POSIBLES)

PARTE
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RESULTADOS

1 2 3 45
. . Es evidente que mi trayectoria suscita en los
No poseo una trayectoria demasiado buena. A ] A
. P ) ofofjoj1]0 demés la confianza en que lograré los
Mi curriculo no es como para tirar cohetes
resultados deseados
Centro los esfuerzos en hacer lo que me han Centro mis esfuerzos en conseguir resultados,
. o|jo|of1(0 -
dicho no en las actividades
Cuando llega el momento de explicar mi
trayectoria, o no digo nada (no quiero dar la ol1lololo Explico claramente a los demés mi trayectoria
impresion de estar fanfarroneando) o digo de un modo que inspira confianza
demasiado y a la gente le revienta
Con frecuencia, no logro terminar lo que ololol1lo Salvo raras excepciones, si empiezo algo, lo
empiezo termino
No me preocupa en exceso la manera de ) -
h Sistematicamente, logro resultados con
conseguir los resultados, solo que los 0|0f(0|1]|0 . DS )
. métodos que inspiran confianza
consiga
PUNTUACION TOTAL DE LA CUARTA
PARTE (DE 25 POSIBLES)
18
PUNTUACION TOTAL DEL
CUESTIONARIO 77 (DE 100 POSIBLES)
Figura 5.63

Evaluacién Participante 12. Confianza Personal (Elaboracion Propia)

Participante 12. CONFIANZA PERSONAL (Stephen M. R. Covey)

INTEGRIDAD
1 2 3 45
En ocasiones justifico las "mentiras
piadosas", doy una imagen falsa a las En todos los niveles, soy absolutamente
personas o situaciones o "interpreto” la o|0f0|1]|0 honesto en mis interacciones con otras
verdad para obtener los resultados que personas
quiero
A veces existe un desajuste entre lo que . .
. . . . Lo que digo y hago es lo que realmente pienso
pienso y lo que digo o entre misactosymis [0|{0[(0|1|0 ; i :
y siento; en general, cumplo lo que digo
valores
No tengo muy claros mis valores. Me cuesta . .
. A Tengo claros mis valores y soy valiente a la
defender algo cuando los deméas noestande (0|0 (0|0 |1
hora de defenderlos
acuerdo
Estoy sinceramente abierto a la posibilidad de
Me cuesta reconocer que otra persona puede : )
A o - aprender nuevas ideas que me induzcan a
tener razon o que exista informacion 0|0f(0|0|1 : . -
- R replantearme cuestiones o, incluso, definir
adicional que me haga cambiar de parecer
valores
Tengo dificultades para marcarme objetivos o . SQy_ capaz de establecer Y cumplir .
X 1 0o|o0|0|1(o0 sistematicamente los compromisos conmigo
compromisos personales y cumplirlos ) .
mismo y con los demas
PUNTUACION TSZQ_II__EDE LA PRIMERA 22 (DE 25 POSIBLES)

INTENCIONES

1 2 3 45
No me preocupa en exceso la gente, salvo
mis mas allegados. Me cuesta pensar en olololol1 Me preocupo sinceramente por otras personas y
preocupaciones que no sean mis propios me interesa mucho el bienestar de los demas
desafios en la vida
No pienso mucho en porqué hago lo que Soy plenamente consciente de mis
hago. Rara vez (o nunca) he intentado olololol1 motivaciones y las perfecciono para asegurarme
realizar un profundo andlisis interior para de que estoy haciendo lo correcto por las
mejorar mis motivaciones razones correctas
En el trato con los demas, suelo centrarme ololol1lo Busco soluciones activamente para que todos
en conseguir lo que quiero los implicados "ganen"”
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Con arreglo a mi conducta, la mayoria de la

Otras personas pueden decir claramente, por

gente no cree forzosamente que piensoen (0|0 |0 0 las cosas que hago, que estoy pensando en
hacer lo mejor para ellos hacer lo mejor para ellas
En el fondo, estoy gonvenudo de gue siotra Creo sinceramente que hay suficiente de todo
persona consigue algo (recursos, 0|0|0 1
. o . para todos
oportunidades, crédito), no lo consigo yo
PUNTUACION TOTAL DE LA SEGUNDA 23 (DE 25 POSIBLES)

PARTE

CAPACIDADES

1 2 3 45
. - . Existe una elevada correspondencia entre mis
Siento que, realmente, no estoy utilizando mi . . .
: . 0|0|0 0 | talentos y mis oportunidades en el trabajo que
talento en mi actual trabajo ~
estoy desempefiando
No he adquirido el conocimiento ni
desarrollado plenamente las habilidades ololo 0 He adquirido el conocimiento y domino las
necesarias para ser realmente eficaz en el técnicas que se precisan para mi trabajo
trabajo
Rara vez dedico tiempo a mejorar mis Sin descanso, actualizo e incremento el
conocimientos y técnicas en el trabajoyen |0|0 |0 0 conocimiento y las técnicas en todos los
cualquier otro &mbito de mi vida ambitos importantes de mi vida
No estoy del todo seguro de cuales son mis
puntos fuertes; estoy mas centrado en ololo 0 He identificado mis puntos fuertes y me
intentar mejorar los &mbitos donde muestro concentro, sobre todo, en utilizarlos con eficacia
més debilidades
Sé cémo infundir, cultivar, desarrollar y ampliar
Llegados a este punto, realmente no tengo ) L
] . ) 0|01 0 la confianza con eficacia y me esfuerzo
mucha idea sobre cdmo generar confianza :
conscientemente por hacerlo
PUNTUACION TOTAL DE LA TERCERA 19 (DE 25 POSIBLES)

PARTE

RESULTADOS

1 2 3 45
. . Es evidente que mi trayectoria suscita en los
No poseo una trayectoria demasiado buena. . ) <
. . : 0|0|0 0 demas la confianza en que lograré los
Mi curriculo no es como para tirar cohetes
resultados deseados
Centro los esfuerzos en hacer lo que me han ololo 0 Centro mis esfuerzos en conseguir resultados,
dicho no en las actividades
Cuando llega el momento de explicar mi
trayectoria, o no digo nada (no quiero dar la ololo 0 Explico claramente a los demas mi trayectoria
impresion de estar fanfarroneando) o digo de un modo que inspira confianza
demasiado y a la gente le revienta
Con frecuencia, no logro terminar lo que ololo 1 Salvo raras excepciones, si empiezo algo, lo
empiezo termino
No me preocupa en exceso la manera de . -
h Sistematicamente, logro resultados con
conseguir los resultados, solo que los 0(0|0 0 . C e )
: métodos que inspiran confianza
consiga
PUNTUACION TOTAL DE LA CUARTA
PARTE (DE 25 POSIBLES)
21
PUNTUACION TOTAL DEL
CUESTIONARIO 85 (DE 100 POSIBLES)
Figura 5.64

489




Evaluacién Participante 15. Confianza Personal (Elaboracion Propia)

Participante 15. CONFIANZA PERSONAL (Stephen M. R. Covey)
INTEGRIDAD
1 2 3 45 1 2 3 4

En ocasiones justifico las "mentiras piadosas”,
doy una imagen falsa a las personas o En todos los niveles, soy absolutamente honesto
situaciones o "interpreto"” la verdad para en mis interacciones con otras personas
obtener los resultados que quiero 0({0|0|4
A veces existe un desajuste entre lo que
pienso y lo que digo o entre misactosymis [0|0|1(0 |0
valores
No tengo muy claros mis valores. Me cuesta . .
. . Tengo claros mis valores y soy valiente a la hora
defender algo cuando los demas noestande (0|0 (1|0 |0
de defenderlos
acuerdo 0/0|3]0
Estoy sinceramente abierto a la posibilidad de
aprender nuevas ideas que me induzcan a
replantearme cuestiones o, incluso, definir

Lo que digo y hago es lo que realmente pienso y
siento; en general, cumplo lo que digo

Me cuesta reconocer que otra persona puede
tener razon o que exista informacion adicional (0 [0 [0 |0 |1
que me haga cambiar de parecer

valores 0(0|0]|0
Tengo dificultades para marcarme objetivos o . S(,JY capaz de establecer Y cumplir )
) ! 0|0f1|0]0 sistematicamente los compromisos conmigo

compromisos personales y cumplirlos ) .

mismo y con los demas 0/0|3]0
PUNTUACION TOTAL DE LA PRIMERA
PARTE 18 (DE 25 POSIBLES)
INTENCIONES

1 2 3 45 1 2 3 4

No me preocupa en exceso la gente, salvo
mis mas allegados. Me cuesta pensar en Me preocupo sinceramente por otras personas y
preocupaciones que no sean mis propios me interesa mucho el bienestar de los demés

desafios en la vida 0|0(0|4

No pienso mucho en porqué hago lo que
hago. Rara vez (o nunca) he intentado realizar
un profundo andlisis interior para mejorar mis

Soy plenamente consciente de mis motivaciones
0|0[1]|0|0| ylasperfecciono para asegurarme de que estoy
haciendo lo correcto por las razones correctas

motivaciones 0({0|3]|0
En el trato con los demas, suelo centrarme en olol1lolo Busco soluciones activamente para que todos los
conseguir lo que quiero implicados "ganen" 0(0|3]|0
Con arreglo a mi conducta, la mayoria de la Otras personas pueden decir claramente, por las
gente no cree forzosamente que pienso en 0|1[0]|0|0| cosas que hago, que estoy pensando en hacer lo
hacer lo mejor para ellos mejor para ellas 0(2|0]|0
En el fondo, estoy gonvenC|do de que si otra Creo sinceramente que hay suficiente de todo
persona consigue algo (recursos, 0o|0|1|0|0 ara todos
oportunidades, crédito), no lo consigo yo P 0({0|3]|0
PUNTUACION TOTAL DE LA SEGUNDA
PARTE 15 (DE 25 POSIBLES)
CAPACIDADES
1 2 3 45 1 2 3 4
. - . Existe una elevada correspondencia entre mis
Siento que, realmente, no estoy utilizando mi . . .
: . o|0f1|0|0 talentos y mis oportunidades en el trabajo que
talento en mi actual trabajo =
estoy desempefiando 0(0|3]|0
No he adquirido el conocimiento ni
desarrollado plenamente las habilidades ololol1lo He adquirido el conocimiento y domino las
necesarias para ser realmente eficaz en el técnicas que se precisan para mi trabajo
trabajo 0(0|0|4
Rara vez dedico tiempo a mejorar mis Sin descanso, actualizo e incremento el
conocimientos y técnicas en el trabajo y en 0({0[1]|0]|0| conocimientoy las técnicas en todos los ambitos
cualquier otro &mbito de mi vida importantes de mi vida 0({0|3]|0
No estoy del todo seguro de cuéles son mis
puntos fuertes; estoy mas centrado en intentar ol1lololo He identificado mis puntos fuertes y me
mejorar los &mbitos donde muestro mas concentro, sobre todo, en utilizarlos con eficacia
debilidades 0|2|0]0
Sé como infundir, cultivar, desarrollar y ampliar la
Llegados a este punto, realmente no tengo ) L
; . ) 0j0f1|0]0 confianza con eficacia y me esfuerzo
mucha idea sobre cdmo generar confianza .
conscientemente por hacerlo 0(0|3]|0
PUNTUACION TOTAL DE LA TERCERA 15 (DE 25 POSIBLES)

PARTE
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RESULTADOS

1 2 3 45 1 2 3 4

. . Es evidente que mi trayectoria suscita en los
No poseo una trayectoria demasiado buena. . ) .
. P ) 0({0[1]|0]|0| demas la confianza en que lograré los resultados
Mi curriculo no es como para tirar cohetes
deseados 0/0|3]0
Centro los esfuerzos en hacer lo que me han Centro mis esfuerzos en conseguir resultados, no
. ojo|1f{o0f0 -
dicho en las actividades 0/0|3]0
Cuando llega el momento de explicar mi
trayectoria, o no digo nada (no quiero dar la ololol1lo Explico claramente a los demés mi trayectoria de
impresion de estar fanfarroneando) o digo un modo que inspira confianza
demasiado y a la gente le revienta 0(0|0|4
Con frecuencia, no logro terminar lo que Salvo raras excepciones, si empiezo algo, lo
: ojo|1f{o0f0 :
empiezo termino 0|{0|3(0
No me preocupa en exceso la manera de olololol1 Sistematicamente, logro resultados con métodos
conseguir los resultados, solo que los consiga que inspiran confianza 0({0|0]|0
PUNTUACION TOTAL DE LA CUARTA
PARTE (DE 25 POSIBLES)
18
PUNTUACION TOTAL DEL CUESTIONARIO 66 (DE 100 POSIBLES)
Figura 5.65

Evaluacién Participante 16. Confianza Personal (Elaboracion Propia)

Participante 16. CONFIANZA PERSONAL (Stephen M. R. Covey)
INTEGRIDAD
1 2 3 45 1 2 3 4
En ocasiones justifico las "mentiras
piadosas", doy una imagen falsa a las En todos los niveles, soy absolutamente
personas o situaciones o "interpreto” la 1(0|0(f1]|0 honesto en mis interacciones con otras
verdad para obtener los resultados que personas
quiero 1{0]|0|4

A veces existe un desajuste entre lo que
pienso y lo que digo o entre mis actosymis |0 |0| 0|0 |1
valores
No tengo muy claros mis valores. Me cuesta ) i
. . Tengo claros mis valores y soy valiente a la
defender algo cuando los demasnoestdn (0|0 (0|0 |1
hora de defenderlos
de acuerdo 0|0|0]|0
Estoy sinceramente abierto a la posibilidad de
aprender nuevas ideas que me induzcan a
replantearme cuestiones o, incluso, definir
valores 0|0(0]|4
Soy capaz de establecer y cumplir
o|(0|0|1]|0 sistematicamente los compromisos conmigo

Lo que digo y hago es lo que realmente pienso
y siento; en general, cumplo lo que digo

Me cuesta reconocer que otra persona
puede tener razén o que exista informacion |0 0| 0|1 |0
adicional que me haga cambiar de parecer

Tengo dificultades para marcarme objetivos
0 compromisos personales y cumplirlos

mismo y con los demas 0|0|0]|4
PUNTUACION TOTAL DE LA PRIMERA
PARTE 23 (DE 25 POSIBLES)
1 2 3 45 1 2 3 45
No me preocupa en exceso la gente, salvo
mis mas allegados. Me cuesta pensar en 1lololola Me preocupo sinceramente por otras personas 6
preocupaciones que no sean mis propios y me interesa mucho el bienestar de los demés
desafios en la vida 1/0|/0|0]|5
No pienso mucho en porqué hago lo que Soy plenamente consciente de mis
hago. Rara vez (o nunca) he intentado olololol1 motivaciones y las perfecciono para 5
realizar un profundo andlisis interior para asegurarme de que estoy haciendo lo correcto
mejorar mis motivaciones por las razones correctas 0|0|0]|0|5
En el trato con los demas, suelo centrarme Busco soluciones activamente para que todos
) ; o|ofofo|1 R . " 5
en conseguir lo que quiero los implicados "ganen 0({0[0|0]|5
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Con arreglo a mi conducta, la mayoria de la Otras personas pueden decir claramente, por
gente no cree forzosamente que piensoen [0|0[(0|0 |1 las cosas que hago, que estoy pensando en
hacer lo mejor para ellos hacer lo mejor para ellas 0|0(0]|O
En el fondo, estoy convencido de que si otra . -
- Creo sinceramente que hay suficiente de todo
persona consigue algo (recursos, o(0|1|0|0 ara todos
oportunidades, crédito), no lo consigo yo p 0|0|3]|0
PUNTUACION TOTAL DE LA SEGUNDA
PARTE 24 (DE 25 POSIBLES)
CAPACIDADES
1 2 3 45 1 2 3 4
. - Existe una elevada correspondencia entre mis
Siento que, realmente, no estoy utilizando . . X
. ; ) 1(0|0|0|1| talentosy mis oportunidades en el trabajo que
mi talento en mi actual trabajo ~
estoy desempefiando 1{0|0(0
No he adquirido el conocimiento ni
desarrollado plenamente las habilidades olololola He adquirido el conocimiento y domino las
necesarias para ser realmente eficaz en el técnicas que se precisan para mi trabajo
trabajo 0|0(0]|O
Rara vez dedico tiempo a mejorar mis Sin descanso, actualizo e incremento el
conocimientos y técnicas en el trabajoyen [0|0]| 0|0 |1 conocimiento y las técnicas en todos los
cualquier otro &mbito de mi vida ambitos importantes de mi vida 0|0|0]|0
No estoy del tOdO, seguro d’e cudles son mis He identificado mis puntos fuertes y me
puntos fuertes; estoy mas centrado en -
) ) PRl ofofof1]o0 concentro, sobre todo, en utilizarlos con
intentar mejorar los &mbitos donde muestro eficacia
mas debilidades 0(0|0]|4
Sé como infundir, cultivar, desarrollar y ampliar
Llegados a este punto, realmente no tengo ; L
] . ) o|o|0|1]|0 la confianza con eficacia y me esfuerzo
mucha idea sobre cdmo generar confianza :
conscientemente por hacerlo 0|0(0]|4
PUNTUACION TOTAL DE LA TERCERA
PARTE 24 (DE 25 POSIBLES)
RESULTADOS
1 2 3 45 1 2 3 4
. . Es evidente que mi trayectoria suscita en los
No poseo una trayectoria demasiado buena. . ) .
. P ) 1|/0|0|0(1 demés la confianza en que lograré los
Mi curriculo no es como para tirar cohetes
resultados deseados 1{0]|0(0
Centro los esfuerzos en hacer lo que me Centro mis esfuerzos en conseguir resultados,
h ofof1({o0|o0 -
han dicho no en las actividades 0({0[3]0
Cuando llega el momento de explicar mi
trayectoria, o no digo nada (no quiero dar la ololol1lo Explico claramente a los demés mi trayectoria
impresion de estar fanfarroneando) o digo de un modo que inspira confianza
demasiado y a la gente le revienta 0|0(0]|4
Con frecuencia, no logro terminar lo que Salvo raras excepciones, si empiezo algo, lo
) o(ofofo|1 .
empiezo termino 0|0[0]0
No me preocupa en exceso la manera de : -
. Sisteméaticamente, logro resultados con
conseguir los resultados, solo que los o(of1f{o0|o0 . Y )
: métodos que inspiran confianza
consiga 0|0|3]|0
PUNTUACION TOTAL DE LA CUARTA
PARTE (DE 25 POSIBLES)
21
PUNTUACION TOTAL DEL
CUESTIONARIO 92 (DE 100 POSIBLES)

Figura 5.66
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Evaluacién Participante 17. Confianza Personal (Elaboracion Propia)

Participante 17. CONFIANZA PERSONAL (Stephen M. R. Covey)
INTEGRIDAD
1 2 3 45 1 2 3 4

En ocasiones justifico las "mentiras
piadosas", doy una imagen falsa a las
personas o situaciones o "interpreto” la 0|0f(0|1]|0
verdad para obtener los resultados que
quiero 0(0|0|4
A veces existe un desajuste entre lo que
pienso y lo que digo o entre misactosymis (0| 0|0 (0|1
valores
No tengo muy claros mis valores. Me cuesta . .
. . Tengo claros mis valores y soy valiente a la hora
defender algo cuando los demas noestande [0 |0 |0 (0|1
de defenderlos
acuerdo 0/0[0]O
Estoy sinceramente abierto a la posibilidad de
aprender nuevas ideas que me induzcan a
replantearme cuestiones o, incluso, definir
valores 0|/0f0]0
Soy capaz de establecer y cumplir
0|0f(0|0|1 sistematicamente los compromisos conmigo

En todos los niveles, soy absolutamente honesto
en mis interacciones con otras personas

Lo que digo y hago es lo que realmente pienso y
siento; en general, cumplo lo que digo

Me cuesta reconocer que otra persona puede
tener razén o que exista informacion o(o(o|0]|1
adicional que me haga cambiar de parecer

Tengo dificultades para marcarme objetivos o
compromisos personales y cumplirlos

mismo y con los demas 0({0|0]|0
PUNTUACION TOTAL DE LA PRIMERA
PARTE 24 (DE 25 POSIBLES)
INTENCIONES
1 2 3 45 1 2 3 4

No me preocupa en exceso la gente, salvo
mis mas allegados. Me cuesta pensar en Me preocupo sinceramente por otras personas y
preocupaciones que no sean mis propios me interesa mucho el bienestar de los demas

desafios en la vida 0o(0f0|4

No pienso mucho en porqué hago lo que
hago. Rara vez (o nunca) he intentado

realizar un profundo anélisis interior para

Soy plenamente consciente de mis motivaciones
0|0|0]|0|1] ylas perfecciono para asegurarme de que estoy
haciendo lo correcto por las razones correctas

mejorar mis motivaciones 0({0|0]|0
En el trato con los demas, suelo centrarme olololol1 Busco soluciones activamente para que todos
en conseguir lo que quiero los implicados "ganen" 0({0|0]|0
Con arreglo a mi conducta, la mayoria de la Otras personas pueden decir claramente, por las
gente no cree forzosamente que piensoen |0 [0 | 0|1 |0 | cosas que hago, que estoy pensando en hacer lo
hacer lo mejor para ellos mejor para ellas 0/0(0|4
En el fondo, estoy c_:onvenmdo de que siotra Creo sinceramente que hay suficiente de todo
persona consigue algo (recursos, 0|0f(0|0|1 ara todos
oportunidades, crédito), no lo consigo yo P o(o|0]|0
PUNTUACION TOTAL DE LA SEGUNDA
PARTE 23 (DE 25 POSIBLES)
CAPACIDADES
1 2 3 45 1 2 3 4
. - . Existe una elevada correspondencia entre mis
Siento que, realmente, no estoy utilizando mi . . ;
: ) 0|{0|0|0|1]| talentosy misoportunidades en el trabajo que
talento en mi actual trabajo =
estoy desempefiando 0({0|0]|0
No he adquirido el conocimiento ni
desarrollado plenamente las habilidades olololol1 He adquirido el conocimiento y domino las
necesarias para ser realmente eficaz en el técnicas que se precisan para mi trabajo
trabajo 0[{0|0]|0
Rara vez dedico tiempo a mejorar mis Sin descanso, actualizo e incremento el
conocimientos y técnicas en el trabajoyen |0 [0 | 0|1 |0 | conocimientoy las técnicas en todos los &mbitos
cualquier otro &mbito de mi vida importantes de mi vida 0({0|0|4
No estoy del todo seguro de cuales son mis
puntos fuertes; estoy mas centrado en He identificado mis puntos fuertes y me
) ] PR o(of(o|0]|1 - .
intentar mejorar los &mbitos donde muestro concentro, sobre todo, en utilizarlos con eficacia
mas debilidades o(o0|0]|0
Sé como infundir, cultivar, desarrollar y ampliar
Llegados a este punto, realmente no tengo ) L
. ) ) o|0f0|1]|0 la confianza con eficacia y me esfuerzo
mucha idea sobre c6mo generar confianza .
conscientemente por hacerlo 0(0|0|4
PUNTUACION TOTAL DE LA TERCERA 23 (DE 25 POSIBLES)

PARTE
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RESULTADOS

1 2 3 45
' . Es evidente que mi trayectoria suscita en los
No poseo una trayectoria demasiado buena. . ) A
. h - 0({0|0|1]|0 | demas laconfianza en que lograré los resultados
Mi curriculo no es como para tirar cohetes
deseados
Centro los esfuerzos en hacer lo que me han Centro mis esfuerzos en conseguir resultados,
A 0o|0|0fO0|1 -
dicho no en las actividades
Cuando llega el momento de explicar mi
trayectoria, o no digo nada (no quiero dar la ololol1lo Explico claramente a los demas mi trayectoria de
impresion de estar fanfarroneando) o digo un modo que inspira confianza
demasiado y a la gente le revienta
Con frecuencia, no logro terminar lo que olololol1 Salvo raras excepciones, si empiezo algo, lo
empiezo termino
No me prepcupa en exceso la manera de Sistematicamente, logro resultados con métodos
conseguir los resultados, solo que los 0|0f(0|0|1 DS .
: que inspiran confianza
consiga
PUNTUACION TOTAL DE LA CUARTA
PARTE (DE 25 POSIBLES)
23
PUNTUACION TOTAL DEL
CUESTIONARIO 93 (DE 100 POSIBLES)

Figura 5.67

Con respecto al andlisis de dichos indicadores sobre confianza personal, se muestra que de
los 17 participantes, respondieron 14; los cuales presentaron un promedio de credibilidad del
81.5%; los resultados cuantitativos determinaron que tienen un promedio de integridad del
82.2%, de intenciones del 83.4%, de capacidades del 78.5% y de resultados del 81.7%.

De esta informacion, podemos concluir que el equipo muestra la necesidad de crecimiento y
preparacion de acuerdo a sus funciones y sus habilidades de liderazgo para poder generar
mejores resultados. El haber identificado que los promedios mas bajos corresponden a la tercera
y cuarta capa de confianza nos permite detectar que el crecimiento serd mucho mas acelerado
ya que cuentan con niveles de integridad e intenciones mas sélidas las cuales determinan en

mas alto grado su nivel de credibilidad como personas.

Anexo 3. Resultado de las Evaluaciones Individuales de Liderazgo Maduro

Los resultados fueron adquiridos de la implementacién del formato de evaluacion de

Madurez de Liderazgo aplicado durante la sesion 9 de la intervencion de capacitacion mostrado

en el apartado 5.34.
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Evaluacién Participante 1. Madurez de Liderazgo (Elaboracion Propia)

Participante 1

Rompe hielo 86.7 Alcance de
— Itad
Integracion 90.9 r:us adoy
Confianza 89.1 '
Conciencia personal 84 Subsidio de
- — errores
Barreras de comunicacién 76 a11
Intensién clarificada 75
Asertividad 77.1 Objetivs
Objetivos comunes 96.7 comunes
Subsidio de errores 91.1
Alcance de_rest:lltados 97.3 Asertividad
Promedio Final 92.1 771

Rompe hielo
100 86.7
EL)
80
70
60
50
40
30
20
10

a

75 Intension
clarificada

INDICADORES DE LIDERAZGO EFECTIVO

Integracion
909

Confianza
89.1

Conciencia
personal

84

Barreras de
comunicacion

Figura 5.68

Evaluacién Participante 2. Madurez de Liderazgo (Elaboracion Propia)

Rompe hielog3,3
00

INDICADORES DE LIDERAZGO EFECTIVO

Participante 2 Alcance de 90 "
n résultados. 20 Integ%ﬂon
Rompe hielo 93.3 70
Integracion 96.4 o
Confianza 96.4 Subsidio de ‘;g Confianza
Conciencia personal 96 9LFITOreS 2 364
Barreras de comunicacion 80 0
Intensién clarificada 100
. Objetivos Conciencia
Asertividad 100 comunes personal
Objetivos comunes 100 100 9
Subsidio de errores 91.1 5 4
. arreras de
Alcance de resultados 97.3 Asertividad comunicacién
= S 80
Promedio Final 95.5 100 Intension
clarificada 100
Figura 5.69.
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Evaluacién Participante 3. Madurez de Liderazgo (Elaboracion Propia)

Participante 3 Alcance de
n resultados,
Rompe hielo 80 267
Integracion 83.64
Confianza 94.55 Subsidio de
" " errores
Conciencia personal 88 7 ‘ \
Barreras de comunicacion 84
Intensién clarificada 90 ob
— jetivos
Asertividad 90 comunes
Objetivos comunes 86.67 86.67
Subsidio de errores 57.78
Alcance de resultados 82.67 Asertividad
Promedio Final 84.16 *

Rompe hielo

%0 80

80
70
60
50
40
30
20
10

0

Intensién

clarificada *°

INDICADORES DE LIDERAZGO EFECTIVO

Integracion
83.64

Confianza
94.55

Cenciencia
personal
88

Barreras de
comunicacion

84

Figura 5.70.

Evaluacién Participante 4. Madurez de Liderazgo (Elaboracion Propia)

s
Rompe hielo 80 733
Integracion 81.8

Confianza 78.2 Subsidio de
errores
Conciencia personal 84 88.9
Barreras de comunicacién 76
Intension clarificada 75 o
Asertividad 771 Qbjetivos
Objetivas Comunes 80 80
Subsidio de errores 88.9
Alcance de resultados 73.3 Asertividad
Promedio Final 76.7

771

Rompe hielo s

Intensién
clarificada

INDICADORES DE LIDERAZGO EFECTIVO

Integracion
81.8

Confianza
78.2

Conciencia
personal

a4

Barreras de
comunicacién

76

Figura 5.71.
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Evaluacién Participante 5. Madurez de Liderazgo (Elaboracion Propia)

INDICADORES DE LIDERAZGO EFECTIVO
Rompe hielo
100 80
Participante 5 Aleance de 2 Integracion
Rompe hielo 80 gg 9.3
Integracién 94.5 84 50
Confianza 89.1 Sueb;iodri::e gg Confianza
Conciencia personal 84 1.4 123 8.1
Barreras de comunicacion 76 0
Intensidn clarificada 75 ob c
. jetivos onciencia
Asertividad 771 Comunes personal
Objetivos Comunes 96 9 "
Subsidio de errores 84.4 5 ‘
Alcance de resultados 84 Asertividad c,,;';,firi:ci,?n
Promedio Final 84 | - 7
ntensién 75
clarificada

Figura 5.72.

Evaluacién Participante 6. Madurez de Liderazgo (Elaboracion Propia)

Participante 6 Alcance de
resultados
Rompe hielo 73.3 e
Integracién 83.6
Confianza 81.8 Subsidio de
- - errores
Conciencia personal 60 i
Barreras de comunicacion 76
Intension clarificada 775 »
Asertividad 775 e
Objetivos Comunes 80 80
Subsidio de errores 711
Alcance de resultados 80 Asertividad
Promedio Final 75.48

771.5

Rompe hielo

20 73.3

Intensién 77>

clarificada

INDICADORES DE LIDERAZGO EFECTIVO

Integracién
83.6

Confianza
81.8

Conciencia
personal
60

Barreras de
comunicacion

76

Figura 5.73.
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Evaluacién Participante 7. Madurez de Liderazgo (Elaboracion Propia)

INDICADORES DE LIDERAZGO EFECTIVO
Rompe hielo
100 B6.7
Participante 7 ?;21?:;33: zg Integracion
Rompe hielo 86.7 7 76.4
Integracion 76.4 Vi 50
Confianza 83.6 Su‘:?;iciiriec;de :g Confianza
Conciencia personal 80 844 ig 83.6
Barreras de comunicacion 80 i
Intension clarificada 85 o o
Asertividad 85 Comunes Cpersonal”
QObjetivos Comunes 100 100 80
Subsidio de errores 84.4 .
Alcance de resultados 84 Asertividad (Darreras de
Promedio Final 84.3 s 80
Intension
clarificada
Figura 5.74.

Evaluacién Participante 8. Madurez de Liderazgo (Elaboracion Propia)

A
Rompe hielo 80 94.7
Integracion 90.9
Confianza 94.5 S“E'jfrg‘rie"sde
Conciencia personal 92 889
Barreras de comunicacién 80
Intension clarificada 85 o
Asertividad 85 Qbjetivos
Objetivos Comunes 100 100
Subsidio de errores 88.9
Alcance de resultados 947 Asertividad
Promedio Final 90.32 .

ca
20
70
60
50
40
30
20
10

Q

Intensién
clarificada

Rompe hielo
100

INDICADORES DE LIDERAZGO EFECTIVO

80

85

Integracion
309

Confianza
845

Conciencia
personal

92

Barreras de
comunicacion

80

Figura 5.75.
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Evaluacién Participante 9. Madurez de Liderazgo (Elaboracion Propia)

INDICADORES DE LIDERAZGO EFECTIVO
er;mpe hielo 100
Participante 9 ?;‘;ZT&Z:: jos :g Integracion
Rompe hielo 100 e Bl
Integracion 89.1 50
Confianza 85.5 5“;-’;?{2‘19 - Confianza
Conciencia personal 80 . ‘ 0 : 855
- 10
Barreras de comunicacién 64 T
Intensién clarificada 82.5 o ; o
Asertiidad 825 Comres “pesonal’
Objetivos Comunes 96.7 957 80
Subsidio de errores 77.8
Alcance de resultados 747 hsertividad (ameras de
Promedio Final 83.59 ms 64
Intension
clarificada
Figura 5.76.

Evaluacién Participante 10. Madurez de Liderazgo (Elaboracion Propia)

INDICADORES DE LIDERAZGO EFECTIVO
Rompe hiel
947 1%?'39 e 80
Par‘ticipa nte 10 ?;zi?:;zg: zg Integracion
Rompe hielo 80 o 782
Integracién 78.2 50
Confianza 85.5 Su;?inairLt)sde :g Confianza
Conciencia personal 88 955 ; ig 85.5
Barreras de comunicacion 100 a
Intensién clarificada 825 » : o
Aserividad 825 Comunes personl”
Objetivos Comunes 100 100 5
Subsidio de errores 95.6
Alcance de resultados 947 Asertidad paeras e
Promedio Final 90.2 ooy 825 100
clarificada

Figura 5.77.
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Evaluacién Participante 12. Madurez de Liderazgo (Elaboracion Propia)

INDICADORES DE LIDERAZGO EFECTIVO
Rompe hielo
893 100 533
Participante 12 '?;:i?tcafig: ;g Integracion
Rompe hielo 53.3 » 891
Integracion 89.1 50
Confianza 89.1 5“;?;“[:’5“9 - Confianza
Conciencia perscnal 88 a11 2 89l
Barreras de comunicacion 80 a
Intensién clarificada 92.5 » o
Asertividad 525 Comunes orsonl”
Objetivos Comunes 86.7 867 5
Subsidio de errores 91.1
Alcance de resultados 89.3 Asertividad - Dareras 48
Promedio Final 84.8 925 -
Intensién -
clarificada ™

Figura 5.78.

Evaluacién Participante 13. Madurez de Liderazgo (Elaboracion Propia)

INDICADORES DE LIDERAZGO EFECTIVO
Rompe hielo
Participante 13 Alcance de %52 N < Integracion
Rompe hielo 60 resultados 2
Integracion 782 o 782
Confianza 94.5 Subsidio de - Confianza
Conciencia personal 92 QTS'U“ 20 945
Barreras de comunicacion 96 13
Intension clarificada 100
Asertividad 100 Comnes Corsonal”
Objetives Comunes 100 0 a2
Subsidio de errores 100
Alcance de resultados 85.3 Asertividad cs;',ﬁ,',i:;sn
Promedio Final 90.6 100 ntensién 5
clarificada
100

Figura 5.79.
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Evaluacién Participante 14. Madurez de Liderazgo (Elaboracion Propia)

INDICADORES DE LIDERAZGO EFECTIVO
Rompe hielo
Alcance de™®” o
Participante 14 cance de
resultados, B0
Rompe hielo 86.7 70
i 60
Integracion 94.5 50
Confianza 92.7 Subsidio de P
Conciencia personal 84 Ty | | 2
Barreras de comunicacion 96 [
Intension clarificada 80
Asertividad 80 Obietivos
Objetivos Comunes 100 100
Subsidio de errores 88.9 )
Alcance de resultados 86.7 Asertividad __
Promedio Final 89.8 9%
Intensién 80
clarificada

Integracion

comunicacion

945

Confianza
927

Conciencia
ersonal
B4P

Barreras de

Figura 5.80.

Evaluacién Participante 15. Madurez de Liderazgo (Elaboracion Propia)

INDICADORES DE LIDERAZGO EFECTIVO
Rompe hielo
100 027
Participante 15 Alcance de %2750 Integracion
Rompe hielo 80 170
Integracion 92.7 50
Qonfianza 81.8 SUEEi(;i[i:sde - Confianza
Conciencia personal 80 80 2 818
Barreras de comunicacion 84 a
Intension clarificada 85 N o
Aserividad 85 ik oy
Objetivos Comunes 80 80 %
Subsidio de Errores 80
Alcance de resultados 82.7 Asertividad oDarreras d¢
Promedio Final 81.19 & =
Intension 5o
clarificada
Figura 5.81.
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Evaluacién Participante 16. Madurez de Liderazgo (Elaboracion Propia)

Participante 16 Rompe hiclo
i Alcance de 50 .
Rompe hllelo 73.3 resultados G4 80 1733~ g Integracion
Integracién 87.3 i
Confianza 96.4 50
Conciencia persona| 92 Subsidio de Errores ;g Confianza
N s 20
Barreras de comunicacion 76 822 w 4
Intension clarificada 97.5 g
Asertividad 97.5 Objetivos Comunes Conciencia personal
Obijetivos Comunes 96.7 o2
. 867
Subsidio de Errores 82.2
Alcance de resultados 84 Asertividad - Barreras de
Promedio Final 88.29 975 comuniezen
Intensién clarificada
975
Figura 5.82.

INDICADORES DE LIDERAZGO EFECTIVO

Evaluacién Participante 17. Madurez de Liderazgo (Elaboracion Propia)

Participante 17

Alcance de
resultados “gg

Rompe hielo 86.7
Integracion 86.5
Confianza 90.9 Subsidio de
- " Errores
Conciencia personal 84 84.4
Barreras de comunicacién 76
Intensién clarificada 77.5 o
Asertividad 775 Obijetivos
Objetivos Comunes 73.3 733
Subsidio de Errores 84.4
Alcance de resultados 80 Asertividad
Promedio Final 80.97

Rompe hielo
100

50
0]
70
60
50
40
30
20
10

Q

Intension
clarificada

INDICADORES DE LIDERAZGO EFECTIVO

BE-7F

Integracion
B35

Confianza
90,9

Conciencia
84 personal
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76 comunicacion

775

Figura 5.83.
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1.- Vision general de la investigacion

Esta Tesis Doctoral responde a un reto vital y profesional: demostrar que a través de la
capacitacion recreativa en un ambito laboral, un equipo de trabajo, puede incrementar su nivel
de madurez a partir de mostrar un cambio en ciertos comportamientos claves y previamente

determinados para ser observados y evaluados con base a formatos de medicion especificos.

Después de més de quince afios de experiencia profesional y de seis afios de investigacion
se ha podido llegar a una propuesta y validacion de metodologia propia de capacitacion
recreativa (MCR) que permite, como asi se comprueba en este trabajo de investigacion, asegurar
el crecimiento paulatino de un equipo de trabajo en el &mbito laboral, en el desarrollo de sus

competencias individuales y grupales de acuerdo a unos objetivos previamente marcados.

Se demuestra con ello que la formacién experiencial a través de la recreacion y de la dinamica
de grupos es una herramienta de capacitacion vivencial en la empresa que permite desarrollar

los niveles de madurez de los equipos de trabajo.

Para ello se ha realizado un trabajo no solo de fundamentacion tedrica, que se recoge en los
capitulos 1, 2 y 3, sino y sobre todo un esfuerzo enorme de construccion de método sobre el

soporte tedrico y la experiencia real con mas de cien experiencias en situaciones diferentes.

Asi, para poder asegurar el cambio de comportamientos, se cred una metodologia la cual ha
sido disefiada a través de mas de 15 afios de implementacién continua en el ambito laboral en
procesos de capacitacion experiencial; cada uno de los elementos que conforman a la
Metodologia de Capacitacion Recreativa, son indispensables para su creacion, preparacion,

implementacién y comprobacion.

Las técnicas recreativas, toman una relevancia muy particular a partir de su naturaleza lidica
pero complementadas por una estructura de dinamica de grupos donde su creacion, seleccion y
sobretodo adaptacion, favorece la reingenieria de cada equipo en circunstancias diferentes bajo

un proceso especifico de desarrollo de equipos.

Entender las bases que sustentan a la MCR, requiere de una preparacion profesional como

instructores de formacion experiencial donde el analisis conductual y el conocimiento de los
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fendmenos grupales a partir de los integrantes de un equipo y las habilidades de liderazgo,

forman un reto para la transformaciéon del grupo seleccionado.

Debido a la propia naturaleza de este trabajo de investigacion, su gran aportacion es
precisamente esta metodologia propia por lo que el mayor desarrollo se encuentra recogido en
los dos ultimos capitulos. El capitulo 4 en el que se describe la metodologia y especialmente el
capitulo 5. Aplicacion de la Metodologia de Capacitacion Recreativa (MCR) al Hospital de Salud
Mental de Tijuana (HSMT), que la valida en su aplicacion préctica.

Es en este ultimo capitulo donde se analiza el reporte de evaluacion y resultados de cambio
obtenidos a partir de las evaluaciones y donde precisamente toman valor las conclusiones que

aqui se recogen.

Se recoge a continuacién como esta investigacion ha ido dando respuesta a los objetivos

planteados en su inicio.

2.- Conclusiones de lainvestigacion

La investigacion presentd cuatro objetivos descritos de la siguiente forma:

1. Demostrar que las técnicas recreativas pueden ser utilizadas como herramientas de
formacion y capacitacion vivencial en la empresa favoreciendo el desarrollo personal
del individuo (madurez).

2. Demostrar que la formacion experiencial en el ambito laboral permite el aprendizaje y
el cambio organizacional.

3. Construir una Metodologia de Capacitacion Recreativa propia, que consigue el
desarrollo de la madurez de los equipos de trabajo en el ambito laboral.

4. Demostrar que la Metodologia de Capacitacion Recreativa propuesta impacta en el
proceso de madurez de un equipo de trabajo en su forma deseada a través de su

aplicacién a un caso practico.
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De acuerdo al primer obijetivo:

1. Demostrar que las técnicas recreativas pueden ser utilizadas como herramientas de
formacion y capacitacion vivencial en la empresa favoreciendo el desarrollo personal

del individuo (madurez).

Este primer objetivo fue sustentado a partir del capitulo 1, 2 y 5 de la investigacion en donde
se planted que el ocio nos puede dar las herramientas necesarias para entender el sentido de
responsabilidad que todo ser humano tiene a partir de su experiencia de vida; y para llegar a
esto, se necesita modificar las creencias donde se comprenda una realidad diferente en la que
las empresas limitan o posibilitan al hombre para encontrar en el ambito laboral, un proceso de
formacion y crecimiento para entender también su significado real de vida, su aportacion al
ambiente que le rodea desde la madurez personal y con la capacidad de ser permeable a los

demas obteniendo con esto la madurez organizacional.

Para esto, fue necesario entender el ambito laboral de forma diferente para ser identificado
como parte de la calidad de vida que pueda apoyar a una percepcion personal mas positiva, bajo
un sentido de libertad y motivacién intrinseca que permita al fin disfrutar el trabajo en el entorno

laboral del que se trate.

Determinando que la formacion y capacitacion en desarrollo humano, logran entender el
comportamiento organizacional, para llegar al andlisis de la persona con respecto a los factores
gue afectan el desenvolvimiento del ser humano en el contexto laboral, para identificar un puente
entre el comportamiento esperado desde la organizacién y entender los elementos que son
capaces de detonar los objetivos y mision de la empresa para poder crear las bases que podran
dar soporte no solo a lograr los resultados que la organizacién espera, sino a generar y favorecer

seres humanos completos, felices, innovadores y productivos.

La responsabilidad de tener una vida feliz es del mismo individuo, viendo tambien el papel de
la organizacién madura y responsable quien puede ayudar mucho a generar un espacio
adecuado para potenciar las habilidades, actitudes, beneficios y realizacién de las personas que

trabajan en ella.

509



La investigacion plante6 que la madurez juega un papel significativo tanto en ocio como en el
tiempo de trabajo, la madurez forma parte intrinseca del desarrollo de la vida el cual impacta en
todos los roles en el que un individuo se relaciona donde exista una aceptacion total por quien
hoy es y busque lo que quiere ser a través de la autorrealizacién en todos los contextos de su

vida.

Uno de los principales planteamientos de ésta investigacion fue demostrar que la formacion
experiencial a través de las técnicas recreativas y la dindmica de grupos, logran ser un medio
factible para desarrollar a los equipos de trabajo con respecto a sus niveles de madurez; para
poder demostrarlo, fue necesario plantear en primer lugar desde donde un ser humano puede
entenderse como ser maduro para después plantear lo que éste nivel de madurez influye a nivel

organizacion desde su equipo de trabajo.

Presentar una metodologia de formacion, requiri6 de adentrarnos a las necesidades de
capacitacion que las organizaciones tienen como medio para desarrollar su potencial humano,
fue plantear la formacién desde el aprendizaje significativo y como el medio adecuado para
facilitar herramientas que ayuden a los equipos a transformarse desde el individuo y asi impactar

en toda la organizacion.

La tesis partié del ocio humanista como principio fundamental de donde el ser humano puede
entender y construir de forma individual su esencia, entendiendo la madurez como el proceso
natural que a partir de lo que vive y lo que entiende al experimentar las diferentes etapas de la
vida, el ser humano puede lograr encontrar el sentido de su vida y el trabajo puede ser el lugar

para ponerlo en practica.

Se constaté que las organizaciones pueden convertirse en un espacio de creacion y formaciéon
de equipos maduros que permitan la calidad de vida del factor humano y en consecuencia lograr
la productividad necesaria para alcanzar con esto un ciclo virtuoso de desarrollo para ambos

lados.
El medio donde la organizacion puede lograr generar este cambio a favor del desarrollo

personal es la capacitacion en desarrollo humano, a partir de generar aprendizajes significativos

en donde la recreacion desde su técnica, desde su concepcion educativa y su relacion con el
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ambito laboral, puede aportar la forma de hacer mas efectivo el proceso de transformacion,

facilitando un desarrollo integral a través de sus diferentes especialidades.

La empresa se ha convertido en uno de los contextos en donde la recreacién encuentra su
cauce a través de programas de Recreacion Laboral y fusionandose en programas de formacion
0 capacitacion con lo que respecta al desarrollo humano, identificando que ademas de requerir
una preparacion técnica para sus empleados que logre adiestrar para incrementar las
capacidades en el manejo de funciones especificas, también se detecta que el trabajador,
requiere de un desarrollo a nivel personal y grupal que le ayude a lograr un proceso de adaptacion
al ambiente laboral con respecto a la cultura organizacional, las politicas y las reglas que se
establecen, lograr un ambiente arménico que le ayude a encontrar los incentivos diarios para

alcanzar un incremento a su productividad y generacién de nuevas ideas.

Se presento que la Recreacion Laboral ha ido evolucionando desde ser entendida como una
forma compensatoria del tiempo de trabajo hasta ser valorada en contextos organizacionales
como una posibilidad de desarrollo laboral. La recreacién y la dinAmica de grupo estan
intimamente relacionada con el trabajo construyendo un proceso de formacion en desarrollo
humano, contando con muchas ventajas para lograr eficientes resultados de aprendizaje dentro
y fuera de la empresa impactando principalmente en la productividad y calidad de vida de cada

trabajador y/o participante.

Se comprobdé que la recreacidn partiendo de una estructura organizativa, con roles y
temporalidad definidas, puede establecer criterios pedagdégicos y didacticos, siempre y cuando
se cuente con la experiencia de saber elegir el tipo de actividad, el aprendizaje que desea
transmitir y la conducta que quiere modificar o fortalecer; procurando la participacion bajo un
ejercicio de libertad, superar la voluntad de los participantes a través del compromiso con la
misma actividad, generando un individuo consciente y comprometido con su propio aprendizaje

hacia el cambio personal y laboral.

Las técnicas recreativas dentro de un programa de formacion y capacitacién vivenccial buscan
modificar a la persona y su modo de participar en la realidad. No solo consiste en un
entretenimiento sino que se trata de modificar las conductas, habitos y actitudes. Resulta

imprescindible contar con caracteristicas educativas, donde el participante genera aprendizajes
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de vida con base a sus experiencias pasadas construyendo los puentes necesarios que faciliten

el nuevo aprendizaje y aplicacion practica del nuevo conocimiento.

Se concluy6 que el papel del instructor es fundamental para lograr un espacio de facilitacion
significativo a partir de su experiencia, sensibilizaciéon y técnicas aplicadas bajo diferentes
habilidades de conduccion y desarrollo de grupos en un ambiente de aprendizaje y verdadera

transformacion.

La Recreacion Educativa, planted la construccion que esta investigacion necesita para poder
entender la metodologia propuesta donde la dindAmica de grupos y la recreacion junto con sus
tacticas y técnicas de conduccién de grupos en un ambiente de formacion aportan en el desarrollo
individual y de grupo.

En el caso practico se describié cada técnica recreativa seleccionada, presentando un
reporte de los resultados del equipo frente a cada una de las técnicas, mostrando lo observado
a nivel conductual con cada una de ellas, desde el apartado 5.5.1 hasta el apartado 5.5.10.,
redactando de forma descriptiva el proceso de aprendizaje y evolucion de manera también
personal, mostradas en los formatos de observacion Individual en las figuras: 5.10., 5.13., 5.17.,
5.20.,5.23.,5.27., 5.30., 5.33,, 5.36., 5.42.). En la etapa final del caso practico en el apartado
5.5.11, se describe un reporte individual del comportamiento mas representativo de cada
integrante del equipo desde el punto de vista del crecimiento obtenido y las propuestas de
accioén para que en un futuro pueda continuar con un proceso de cambio y mejora personal;

este fue presentado en la Figura 5.51., presentada como Tabla de Resultados Personales.

La investigacion, presenté también, el resultado de una bateria de mediciéon conductual,
identificada como Evaluacion Individual de Liderazgo Maduro, presentada en el anexo del

capitulo 5, en el apartado 5.9., mostradas desde la Figura 5.68 hasta la Figura 5.83.

A partir de las observaciones y resultados conductuales, se puede determinar que las
técnicas recreativas utilizadas bajo la estructura de la MCR, si pueden ser utilizadas como
herramientas de formacion y capacitacion experiencial, desarrollando los niveles de madurez

de los equipos de trabajo, logrando comprobar, por lo tanto, este objetivo de la investigacion.
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Como conclusion del segundo objetivo:
2 Demostrar que la formacién experiencial en el &mbito laboral permite el aprendizaje y

el cambio organizacional.

Durante la investigacién, fue necesario plantear a las organizaciones vistas desde el proceso
de ensefianza-aprendizaje; entendiendo como la empresa logra transformar las diferentes etapas

de vida de la organizacion para mantenerse en un ciclo de mejora continua.

Visto este proceso desde la capacitacion, nos llevé primero a entender la forma como los
adultos aprenden y segundo, conocer a profundidad la formacién experiencial como medio
efectivo de ensefianza en busca de un cambio organizacional a favor de la madurez personal y

de equipo.

Por ello, la capacitacion experiencial se planteé como una herramienta estratégica para lograr
un cambio en la organizacion, donde el aprendizaje organizacional, resulta del efecto sinérgico
de los cambios individuales que, al potenciarse unos a otros, producen un cambio estructural que

supera con mucho la simple sumatoria de los cambios o aprendizajes de cada uno.

La efectividad de los programas de formacién experiencial, se dan en el aprendizaje
organizacional, ya que por su naturaleza andragdgica y su enfoque al aprendizaje significativo;
asi como medio efectivo de transferencia para acelerar procesos de cambio en los equipos de

trabajo.

Se presentd también un formato de medicibn sobre la comparacion de diferentes
comportamientos vistos en los tres niveles de madurez; denominado Tabla Comparativa de
Niveles de Madurez ubicado en el apartado 5.5.11 en la etapa final del caso practico y analisis
de resultados, presentado en la Figura 5.52., en donde se evalUa desde la etapa del diagnéstico
para identificar el nivel en el que inicia el equipo seleccionado y el comportamiento que muestra
al finalizar el proceso de ensefianza-aprendizaje; el cual impacta a nivel organizacional, ubicado

en la Figura 5.53.

A partir de estos datos, se mencion6 en el andlisis de resultados del apartado 5.5.11 que:

“se pudo determinar que 19 de las 26 conductas, alcanzaron el principal objetivo propuesto por la

investigacion, dando como resultado de efectividad un 73% de crecimiento; iniciaron siendo un
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equipo independiente con rasgos de dependencia y finalizaron el proceso de crecimiento como un

equipo interdependiente con rasgos de independencia” (Elaboracién propia).

La observacion conductual desde sus diferentes clasificaciones como la base analiz6 los
datos seleccionados para después presentar el nivel de madurez en el que se muestran al
terminar el proceso de la MCR; asi se demostré que la formacion experiencial como metodologia
alineada a los principios de la Andragogia, la cual facilita el aprendizaje organizacional basado
en el desarrollo de los equipos de trabajo puede encontrar una manera efectiva de desarrollar la
madurez de los equipos a través de la formacion de programas de capacitacion alineados a
objetivos de crecimiento, donde utiliza una estructura adecuada a las necesidades de la

organizacion presentando los resultados de un aprendizaje significativo.

Este objetivo fue sustentado principalmente en los capitulos 2,3 y 5.

En relacién al tercer objetivo:
3 Construir una Metodologia de Capacitacion Recreativa propia, que consigue el

desarrollo de la madurez de los equipos de trabajo en el &mbito laboral.

Este objetivo pretendié generar la mayor aportacién de la investigacién. La metodologia
propuesta como ya se menciond, fue el resultado de la investigacion y de la aplicacion de
diversos programas en muchos contextos a lo largo de los ultimos quince afios donde las
aportaciones presentaron una relacion intima de la recreacion en contextos de aprendizaje
organizacional y un medio efectivo de transformacién del ser humano y los equipos donde
interactdan a favor de la madurez del equipo, impactando en el desarrollo humano en el ambito

laboral.

Este objetivo ha quedado cubierto a lo largo de todo el capitulo 4.

Y por ultimo, la conclusion del objetivo nUmero cuatro:

4 Demostrar que la Metodologia de Capacitacion Recreativa propuesta impacta en el
proceso de madurez de un equipo de trabajo en su forma deseada a través de su

aplicacién a un caso practico.

514



En el capitulo 5 se demostré que la MCR, como metodologia propia desarrollada en esta
investigacion, y aplicada al Hospital de Salud Mental de Tijuana (HSMT) impact6 efectivamente

en el proceso de madurez de un equipo de trabajo en su forma deseada.

Extrayendo los principales hallazgos del capitulo 5 encontramos que:

El estudio de caso, describi6 en cada una de sus 10 sesiones de implementacion, las
observaciones detectadas a partir del uso y adecuacién de las diferentes técnicas recreativas.
Cada una fue utilizada para diferentes objetivos desde la sensibilizacion, conciencia de cambio,
fortalecimiento de conductas y reingenieria del equipo.

Para poder comprobar este resultado, se utilizé una bateria de medicion llamada Evaluacién
de Conductas Grupales, ubicado en el apartado 5.5.1., en el cual, se mostré la evaluacion inicial
aplicada en la Sesién 1 del Programa de Capacitacion Vivencial presentada con la Figura 5.9.,
presentando los resultados obtenidos de la aplicacién de la prueba en la Sesién 10 al finalizar

la intervencion, presentada en el apartado 5.5.10 con la Figura 5.41.

También se presentaron las tablas y graficas comparativas de resultados, las cuales muestran
el nivel de percepcién de crecimiento de los participantes del estudio de caso y el crecimiento
determinado por los instructores que impatieron el programa de la MCR. Estos resultados
fueron mostrados en las Figuras 5.43, 5.44, 5.45y 5.46 en el apartado 5.5.11, mencionando en
las conclusiones y analisis de resultados que el 100% de las conductas muestran un

crecimiento cuantitativo.

La conclusion de los resultados se presenté también a través de informacién cualitativa
donde se analizan las 10 conductas seleccionadas y se presenta un seguimiento recomendado

de formacion.
Se concluye por lo tanto que esta metodologia MCR propuesta impacta en el proceso de

madurez de un equipo de trabajo en su forma deseada a través de su aplicacion a este caso

practico.
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3.- Consideraciones finales y lineas de accién futura

El ultimo capitulo, present6 de forma detallada la aplicacién del MCR en un caso practico en
el Hospital de Salud Mental de Tijuana (HSMT); en donde se dio a conocer el origen de la
necesidad de cambio y la manera como la formacién experiencial puede ser importante para
poder detectar de forma real, uno de los momentos claves donde una organizacion formal, hace
conciencia sobre su necesidad en formacion en desarrollo humano con el fin de lograr los

objetivos para la cual la organizacién existe y busca encontrar un crecimiento sostenido.

El estudio de caso, mostro el seguimiento de cada intervencion realizada a lo largo de cinco
meses de operacion, donde los participantes del grupo, se encontraban en una realidad dificil de
superar si no se generaba una estrategia efectiva de cambio significativo en el personal clave de

la organizacion.

Haber contribuido al desarrollo de un equipo de una instituciéon de salud mental, impacta no
solo en seguir construyendo la MCR como medio de formacién en la empresa, sino también
entender el impacto social que se logra a todo el equipo de colaboradores que conforman ésta

asociacion y los pacientes que acuden todos los dias para buscar una calidad de vida.

Poder presentar la contribucién que las técnicas recreativas generan al ser parte de una
metodologia estructurada y planeada para la formacién de equipos, fortalece de manera
significativa a la recreacion educativa y a lo objetivos del ocio humanista, con el fin de seguir
trabajando en su mejor utilizacién y significado frente al tema de especializacion de ésta
investigacion; la formacién experiencial a través de la recreacion y la dinamica de grupos, con el

objetivo de incrementar el nivel de madurez de un equipo de trabajo.

Al presentar los resultados obtenidos por la MCR a través del estudio de caso, es claro ver,
gue el equipo muestra, requiere de un programa de seguimiento para poder continuar con su
proceso de evoluciéon hasta lograr la interdependencia de todas las conductas mencionadas en
la Tabla Comparativa de Niveles de Madurez, asi como incrementar el porcentaje de percepcion
y de observacion de instructores con base en las diez conductas grupales previamente

seleccionadas.
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La investigacion presenta un solo caso de implementacion, sin embargo, se cuenta con la
experiencia de muchas otras realidades con respecto al proceso de evolucién de diferentes

equipos en diversas empresas en México, las cuales nos han confirmado la utilidad de la MCR.

Con respecto a la investigacion, la MCR puede continuar un proceso de mejora y
complementacion, a partir de identificar otras baterias de medicion que puedan ser utilizadas a
través de la técnicas recreativas como la aplicacién de Sociogramas que nos permita identificar
las personas con mayor y menor nivel de influencia social; el andlisis de personalidad a través
del dibujo, en el cual, permita mayores aportaciones sobre descripciones de personalidad,
andlisis relacionados con grafologia con el fin de seguir indagando la forma como el andlisis

personal influye en el estilo de liderazgo y éste a su vez, influye en el desarrollo de un equipo.

Poder determinar con mayor exactitud el estado de madurez que un equipo tiene, requerira
de establecer bases numéricas méas especificas que ayuden a identificar qué porcentaje del nivel
de madurez se encuentra hasta este momento, es decir, un equipo puede ya estar identificado

como interdependiente pero eso no garantiza que se encuentre en el 100% de interdependencia.

Considero que los 26 comportamientos seleccionados para ser comparados por los tres
niveles de madurez, pueden irse incrementando con el tiempo de implementacion, incluir en él,
acciones que puedan representar estados intimamente relacionados con la calidad de vida, la

felicidad, la productividad, entre otros.

Dentro de las limitaciones encontradas en la investigacion, se encuentran el seguimiento del
cambio logrado después de haber desarrollado el programa de formacién experiencial, donde el
area de Recursos Humanos y los lideres principales, se vuelven piezas claves para la
permanencia del cambio y hasta ese momento pocas veces se ha podido tener injerencia en esta

etapa del cambio organizacional.

También se puede presentar el caso, que el lider del equipo al cual se aplique la MCR, no
cuente con el interés necesario de incorporarse al programa de capacitacion, donde la creencia
sea que el cambio debe de venir de los colaboradores y no de él. Las diferentes
implementaciones, nos han demostrado que si el lider no es parte del cambio, con el tiempo, el
equipo regresa a su forma anterior de comportamiento ya que el nivel de madurez, esti

principalmente generado por el estilo y habilidades de liderazgo.
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La mayor limitante detectada en la investigacién, fue no contar hasta el momento con un
analisis desde el interior de la organizacién sobre las conductas de los participantes para que no
solo se compare desde su percepciony asi poder continuar su medicion en un futuro determinado
después de la implementacion de la MCR, asi como analizar la valoraciéon del aumento de la
madurez, la cual deberia hacerse con el tiempo por el desempefio y por la direccion para
acompletar la vision de crecimiento no solo de los participantes y los instructores de formacion

experiencial.
Las organizaciones deberan de ser cada vez mas conscientes de su papel en el desarrollo

del ser humano; la madurez personal y organizacional, para poder aportar significativamente a

la felicidad y autorrealizacion de cada colaborador que conforma el @mbito laboral.
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