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2. ALCANCES Y-LOGROS DE LA PROPUESTA

2.1 La necesidad de mejorar la crganizacién para el desarrollo.

Por décadas el tema de las organizaciones campesinas en Chile ha sido
abordado en la légica de la incorporacion de capacidades a dirigentes, que han
llegadec a serlo, dadas las caracteristicas del liderazge ejercido al interior de sus
comunidades. En general es posible sefalar que, diversos programas capacitacion
han operadoe en la IX Region, generando en la mayoria de los casos una brecha
comunicacional entre dirigentes y bases. Agrava esto ultimo, el hecho que, los
actuales dirigentes han envejecido con un paradigma de lideres productores —
administradores, siendo actualmente presionados consiente © inconscientemente
por sus bases en €l gercicio de un estilo diferente marcado per la caracteristica
de emprendedores — integradores, por cierto ausente en su formacion, lo cual
acarrea serios conflictos al interior de las organizaciones, fundamentados por un
tado, en la perdida de credibilidad de sus dirigentes y un afan de estos ultimos por
mantener ese estatus a cualquier costo. La conciencia o no de este fendmeno por
parte de los seguidores se explica seguramente en l0s nuevos escenarios que la
economia globai impone sobre los diversos estratos del szctor agricola, dejando

intercambio en el mercado que deben enfrentar cotidianamente.

En la actualidad capacitaciones y asesorias técnicas entregadas por el
Estado a través de sus operadores y/o agentes privados del desarrolic (ONG s),
adolecen de sostenibilidad de resultados en la medida que, despliegan una serie
de recursos escritos y verbales, que solc permanecen en |la memoria individual y
colectiva durante ef proceso mismo, exlinguiéndose rapidamente una vez
finalizada la intervencidn. En este contexto y en marco filoséfice de la
‘posmodernidad” se puede visualizar como la globalizacién comercial vy
comunicacional demandan con urgencia un cambio en la racionalidad de! sector
agricola, flexibilizando sus estrategias de acuerdo a la particularidad de cada
realidad. Desde aqui la produccidén campesina se enfrenta a los desafios de
desarrollo organizacional, establecimiento de alianzas y diferenciacion de sus
productos. En este escenario se presenta el dirigente, como un actor fundamental
que activara el proceso. No obstante, por lo antertormente sefalado, se hace
imprescindible cultivar un nuevo tipo de dirigente en un proceso de capacitacion
continua, que les permita, ademas de ia adquisicion de habilidades y destrezas,
romper su circulo de temor, inseguridad, estrés, desconfianza y frustracion por
iniciativas fracasadas.




Es aqui donde las observaciones de ios antiguos dirigentes cobran
relevancia, en cuanto a como aquellas capacitaciones intensivas de los 60
verdaderamente los marcaron, representando verdaderas escuelas de formacion
integral.

2.2 Antecedentes Formales que Justifican la Propuesta.

Los argumentos sefalados anteriormente son avalados por antecedentes
preliminares de una investigacion efectuada por la Universidad Catdlica de
Temuco, en torno a la tematica de las organizaciones, aplicando la tecnica de
planificacién por objetivos, modificada sobre siete Cooperativas Campesinas y
Asociaciones Indigenas, a pesar de la diversidad agroecolégica existente entre las
organizaciones, un denominador comun en la definicion del problema central que
la agricultura campesina enfrenta. De esta manera, la Debilidad Organizacional
como el tronco de una situacion que subordina en una condicion de causa y efecto
los problemas de produccién y comercializacion entre otros.

2.3 Objetivos de la Propuesta.

2.3.1 Objetivo General de la Propuesta.

Ampliar y fortalecer habilidades y destrezas directivas en los dirigentes
orientadas al mejoramiento de la gestion de organizaciones campesinas, mediante
una metodologia de ensefianza formacion por competencias.

2.3.1.1 Objetivos Especificos de la Propuesta.

Ampliar y fortalecer competencias directivas, relativas a manegjo
comunicacional, inteligencia emocional y trabajo en equipo, direccién bajo una
logica de liderazgo antropologico.

Desarrollar en el dirigente la capacidad innovadora a través del manejo de
elementos esencialmente aplicados en tomo a la direccidn de organizaciones
campesinas.




1. Mddulos del Programa de formacion.

1.1 Médulo 1: Elementos de Comunicacion.

El primer madulo del curso de formacion; que correspondio al de Elementos de
Comunicacidn, dictado por el Marco Antonio Fernandez y Jose Alfredo Soto G.
Quienes han integrado competencias sobre los participantes del curso, en
instrumental relativo a la Comunicacion Efectiva dentro de las Organizaciones.

Ef modulo persiguid los siguientes competencias especifica, que a su vez es
coherentes con los objetivos especificos, planteados por |la propuesta, y definidos
anteriormente:

Competencia 1: El dirigente aplica herramientas de ta comunicacion verbal y no
verbal en el proceso de comunicar sus ideas. Es consiente de la variables que
influyen scobre la comunicacicn efectiva y el desarrolio de la confianza
interpersonal.

1.2Modulo 2: Inteligencia Emocional.

El segundo mbdulo curso de formacion correspondié al de inteligencia
Emocional, dictado por Mauricio Echeverria Frau. E! modulo persiguio los
siguientes competencias, que a su vez son coherentes con los objetivos
especificos (sefalados entre paréntesis), planteados por la propuesta, y definidos
anteriormente:

Competencia 2. El dirigente aplica herramientas que le permiten el controf de las
emociones negativas, es capaz de dar y recibir el afecto de sus pares, se da
cuenta de sus propios conflictos a través de un mayor conocimiento de si y es
capaz de mediar ante las diferencias de los demas.




1.3 Moduloe 3: Trabajo en equipo.

Bl tercer médulo curso de formacion cormrespondid al de Trabajo en Equipo,
dictado por el Marco Antonio Fernandez y José Alfredo Soto G. El modulo
persiguid los siguientes competencias, que a su vez son coherentes con los
objetivos especificos, planteados por la propuesta, y definidos anteriormente:

Competencia 3. El dirigente es capaz de liderar procesos de conformacion de
equipos, manejandc las variables fundamentales que determinan la eficacia del
trabajo colaborativo y el aprendizaje colectivo.

1. Resultados esperados.

Los resultados directos det proyecto seran la incorperacién y fortalecimiento
de competencias directivas de mas de 20 participantes que ejercen dirigencia
activa dentro de sus organizaciones. El egresadc del programa de formacion, sera
capaz aplicar herramientas, comunicacionales, inteligencia emccicnal y trabaju en
equipo en la direccién de sus sistemas organizacionales, en la busqueda del
desarrollo arménico de la organizacion que representa.

2. Impactos Esperados.

LLos impactos esperados del programa de formacion estan focalizados en
mejoras de la efectividad y calidad de la gestion del dirigente dentro de su
organizacion, elementos que redunden en ta mejora sustancial de ia calidad de
vida de los representados por el dirigente y sus familias, generando un proceso de
mejora global desde el interior de la crganizacion hacia su entorno.




En relacidon a los objetivos especificos propuestos, se han cumplido
cabalmente los dos objetivos especificos planteades por la propuesta.

» Amplar y fortalecer competencias directivas, relativas a manejo
comunicacional, inteligencia emocional y trabajo en equipo, direccidn bajo
una logica de liderazgo antropologico.

» Desarrollar en el dirigente la capacidad innovadora a través del manejo de
elementos esencialmente aplicados en tornoc a la direccion de
organizaciones campesinas.
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1. Resultados por Médulo del Programa de formacion.

1.1Mddulo 1: Elementos de Comunicacion.

1.1.1 Competencia focal del Curso.

« El dirigente aplica habilidades comunicacionales en su relacidon con otras
personas. '

1.1.2 Contenidos Tematicos.

= Factores verbales de la comunicacion:

= Factores Fonéticos: Modulacion, entonacion y manejo de volumen.
» Factores Empaticos: Sintonia, frecuencia y contextualizacion.

* Maneja los factores no verbales de la comunicacion:

* Factores Proxemicos: Uso del espacio y distancia espacio personal.

* Factores Kinésicos: Expresion facial, movimiento corporal, contacto visual y
postura.

1.2 Mddulo 2: Inteligencia Emocional.

1.2.1 Competencia focal del Curso.
= El dirigente aplica habilidades emocionales para el desarrollo de

relaciones interpersonales.

1.2.2 Contenidos Tematicos.
* [nstrumental de autoconocimiento y control emocional.
= Sintonia emocional con otras personas.
* Proceso creativo con grupos desde la perspectiva -emocional,

* Instrumental para ia resolucion de conflictos grupales.




1.3 Modulo 3: Trabajo en Equipo.

1.3.1 Competencia focal del Curso.
» El dirigente aplica herramientas procedimentales que le permiten la

conformacion de equipos de trabajo de alta efectividad.

1.3.2 Contenidos Tematicos. -

= Conceptos de Consistencia, discrecion, justicia, integridad, lealtad y apertura.
» Preceptos fundamentales del trabajo en equipo.

* Herramientas de obtencion de consensos en grupos y de escucha efectiva.

1.3 Evaluaciones.
1.3.1 Caracterizacion General de los Participantes y sus Organizaciones.

Los destinatarios del curso 1o constituyen un grupo de 15 personas, dirigentes
campesinos y/o pequefios agricultores con heterogeneidad en su ambito de
trabajo especifico y en su nivel de experiencia como dirigentes; lo anterior es
observado en su concepcidon respecto del rol que cumplen. Se aprecian
diferencias en términos cualitativos y cuantitativos de su accionar en tanto socios
y dirigentes.

Se puede concluir del discurso de cada uno de los dirigentes que, la mayoria
de las organizaciones representadas en el curso se encuentra en un nivel de
“adolescencia’ en lo concerniente al nivel de madurez organizacional.

Los dirigentes reconocen que su rol en las organizaciones es el de “productor”
y “administrador’, sin visualizar aun la importancia de la integracion y ta delegacion
de funciones en 1{a gestion de I[a organizacion, no obstante, todas las
organizaciones cuentan con formalidad juridica y se encuentran con inicio de
actividades ccmerciales.




1.3.2 Evaluacion diagnostica inicial.
1.3.2.1 Modulo I.

Los dirigentes reconocen que aun no dan la importancia necesaria al tema de
las comunicaciones dentro de su organizacion, concentrando su atencién en
aspectos fundamentalmente operacionales del grupo. Esto acarrea normalmente
serios problemas de relaciones humanas dentro de la organizacién y potenciales
conflictos de efecto acumulativo que agregan un lastre a su desarrollo.
Generalmente los dirigentes subestiman las potencialidades de los socios de la
organizacion, planteandose ellos con un mayor nivel de diferenciacion social que
los aleja de comunidén de intereses con la organizacion en su conjunto.

1.3.2.2 Modulo Il

Los participantes poseen poco conocimiento acerca de su estilo de
funcionamiento psicolégico individual, dificultdndose la potenciacién de sus
talentos personales, asi como la visualizacidn de sus propias herramientas para la
solucion de conflictos y la toma de decisiones.

La actitud que los participantes tienen frente a la asociatividad y el trabajo en
equipo a veces esta tenida por matas experiencias, por lo cual, en algunos casos
existe una vision negativa y errada de la misma.

1.3.2.3 Modulo lll.

Cada uno de los participantes sefalo sus expectativas al inicio del curso, de
forma que estas se alinearan y adecuaran a lo planificado y lo deseado. En
funcién de las discusiones generadas, es posible sefalar que, la mayoria de las
organizaciones representadas en el curso se encuentra en etapa de formacion,
por lo que se ratifica la importancia de los contenidos del curso en el aumento de
los niveles de participacion, capacidad de generar redes, desarrollo de habilidades
sociales y de comunicacion desde la propia responsabilidad, asi como el asumir
compromisos con la autorreflexion y generacion de ideas innovadoras.

En general, el grupo de dirigentes cuentan con experiencias amplia en
cursos de capacitacion, sin embargo estas estan mas bien centradas en aspectos
técnicos, no abordandose explicitamente tematicas relacionadas con el propio
fortalecimiento de las competencias vinculadas a la inteligencia emocional,
habilidades de liderazgo, capacidad de persuasion y negociacion.




1.3.3 Evaluacidon Grupal Final.
1.3.3.1 Modulo I

Los dirigentes toman conciencia del rol de la comunicacién dentro de la
organizacion, quedando claros que sin dominio ni estrategia comunicacional, que
puede constituirse en el peor de los obstaculos para el desarrollo de no mediar un
cambio en actitud producto de nuevas competencias adquiridas en esta
capacitacion y en otras futuras.

- Los participantes comprenden la importancia de un clima organizacional
propicio mediante estrategias comunicacionales para la expresion de las
potencialidades de cada uno de sus socios en los distintos momentos de la vida
organizacional.

1.3.3.2 Modulo Il.

Los estudiantes se familiarizan con elementos de la psicologia transaccional y
experimentan paso a paso una dinamica de resolucion de conflictos a través de
una dinamica grupal especialmente preparada para tal efecto.

Los estudiantes desarrollan efectivamente competencias para la Internalizacién
y aplicacion de inteligencia emocional dentro de la organizacion. Cada uno de
estos conceptos fue posible vivenciarlo en una experiencia de campo
especialmente preparada para el logro del objetivo. Ellos finalmente comprenden
que el éxito de la organizacién depende mayoritariamente del los equipaes mas que
de la accién individual de los dirigentes y/o de alguno de los socios.

1.3.3.3 Modulo il

En relacién al trabajo en equipo, se establecieron las diferencias entre un
grupo de trabajo y trabajo en equipo, logrando que los participantes aprendieran a
colocar en marcha un equipo de trabajo eficiente. Asimismo los participantes
descubrieron los distintos roles que existen dentro de un equipo de trabajo, la
importancia de delegar funciones y de trabajar par la cohesion del equipo.
También se revisaron las distintas dificultades y desafios a los cuales esta
expuesto un equipo de trabajo, y ademas, al mismo tiempo se ensefioc a reconocer
e ir valorando que el aporte que este genera es mayor en términos de efectividad.




2. Duracién, Modalidad y Metodologia Empleada.

El programa de formacion estuvo estructurado sobre |a base de 32 horas
cronoldgicas, los cuales contemplaron la formacién de los estudiantes en torno a
habilidades directivas.

El plan de estudio fue dictado en modalidad diurna, durante los meses de
agosto a septiembre de 2006, los dias viernes en los horarios de 10:00 a 18:00
horas, totalizando 8 horas cronologicas de actividades lectivas (10.6 horas
pedagégicas) por cada sesion, durante 4 sesiones. Al finalizar el proceso de
actividades en aula se finalizo el curso con dos salidas a terreno, a dos
organizaciones, correspondientes a dos participantes del curso, y en donde se
apiico un instrumental de encuesta semi-estructurada (Anexo 6), con un sentido de
diagnostico organizacional y de evaluacion de los impactos de la formacion
recibida durante este curso (version 2006) y el curso del ano pasado (version
2005).

3. Metodologia Empleada.

La metodologia propuesta se basa en los principios de construccion de
conocimiento por parte de los estudiantes. En la unidad aprendizaje se
desarrollara un ciclo de exploracion de experiencias previas del capacitado
(capacitacion previa), introducciéon de nuevos punto de vista al tema,
estructuracion de los nuevos conocimienios en la mente del capacitado y
aplicacién de los nuevos aprendizajes. Todo ello con un enfoque practico y
vivencial que permita la constatacion y evaluacién de la competencia adquirida.

Dada la estructura curricular por competencias y la metodologia utilizada es
fundamental que la evaluacidon de los aprendizajes sea realizada en una
modalidad de procesos, lo cual demanda un seguimiento permanente por parte de
los docentes,




Con Ja finalidad de evaluar distintos aspectos de curso por parte de los
participantes, fue confeccionada una encuesta que abordo mudltiples ambitos
relativos al curso {Instrumental se detalla en el Anexo 1). Estos ambitos
incluyeron la metodologia empleada por el docente, los contenidos analizados en
el modulo, la calidad del relatar, los medios utilizados en clases, [0s servicios
anexos al curso (alimentacion, alojamiento, movilizacion, coordinacion, etc), y
finalmente una pregunta y/o observacidn al respecta de que elementos serian
susceptibles de ser mejorados.




Los resuitados de dicha encuesta son los siguientes:
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Se chservd una excelente evaluacidén en esta dimension, con todos los
indicadores evaluados entre excelente y bueno. Se destacan particularmente en
los indicadores de confortabilidad de los alumnos en relacion a la metodologia
empleada, ia cual a su vez propicio la participacion de los asistentes.
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Sobre la dimension medios utilizados, se cbserva una buena recepcion por
parte de los participantes, excepto por el indicador en relacion al material, los
dirigentes no aluden a aspectos de calidad de material sino que fueron enfaticos
en sefalar que era muy dificil leer el material por el tamafno de su letra, situacion
Que se corrigio.
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Sobre la dimension de los expositores, se observa una clara tendencia de
los indicadores hacia una excelente valoracidn por parte de los participantes.

L.a encuesta entregada a los productores se encuentra en el Anexo 1.
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Sobre la dimension de los servicios, se observo una buena evaluacion,
ademas debe ser considerado que en |a versidn anterior del programa, esta fue la
dimensidn de mayor disconformidad por parte de los dirigentes. El indicador
menor satisfaccion corresponde at salon de clases, es recurente la mencidn a la
incomodidad de las sillas

En relacion a la pregunta y/o observacién respecto de que élementos son
susceptibles de ser mejorados en el curso, se ohservo una clara coherencia en
las respuestas; en donde se hizo mencidn al mejoramiento de material de clases
en donde los dirigentes no podian leer correctamente los contenidos, ya estaban
en formalo presentacidn (.ppt) que el tamafo de letra era muy pequefo, esta
situacion fue finalmente solucionada con la entrega de material en formato de
documento (.doc).
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Dos resultados adicionales surgieran durante la ejecucion de [a propuesta. El
primere de ellos, hace alusién a los requerimientos, detectados y mencionados a
los docentes por los propios dirigentes, en replicar el programa de formacion
dentro de cada una de las organizaciones que los participantes representaban,
ademas de hacer un seguimiento in situ de las organizaciones representadas por
los dingentes y evaluacion mediante diversas herramientas los efectos concretos
de los cursos de formacion.

Estado del arte de la ruralidad de la IX Regién.

La IX Regién abarca una superficie total de 3.160.000 hectareas, de las
cuales 1.316.123 se encentrarian de acuerdo a los datos entregados por Cox
(1983), Rojas (1984) y Zepeda y Lacki (1993), en categoria de “superficie con
restricciones naturales’, dadas fundamentalmente por tierras erosionadas,
escarpadas y humedas, De este subtotal se puede apreciar que un 95% se
encontraria en manas campesinas, con un equivalente a 35170 explotaciones
agricolas. Por su lado, de tas 1.843.877 hectareas de superficie en condiciones
favorables para la explotacion agricola, se puede sefalar que solamente un 29 %
se encuentra utilizada por la agricultura campesina, en un eguivalente estimado a
15073 unidades economicas. Ya desde una perspectiva fisica, los datos hablan
por si sclos, en torno a la necesidad urgente de atender a un sector de nuestra
sociedad regional, proponiendo soluctones apropiadas a sus limitaciones
productivas e incorporando inteligencia organizacional a su ambito
50Cl0economica.




Demograficamente se puede sefalar, segun los datos entregados por Vial y
Huaracan (1993), que del total de la poblacién regional un 73% tendria una
definicion rural, con 22 de las 30 comunas definidas como rurales. Desde el punto
de vista del indice sectorial de poblacion econdémicamente activa, la IX Region
muestra un 33.5 % de la poblacion activa ocupada en f[a agricultura.
Generalizando se puede sefialar de acuerdo a la ficha CASEN (1992) que un 34.3
% de la poblacidn total se encontraria en situacion de pobreza, un 11.7 % estaria
en categoria de indigencia y un 48 % de su poblacion rural total pertenece a la
etnia Mapuche.

Desde el punto de vista del estilo de producir regional, se puede sefalar
que, los sistemas agricolas se han caracterizado en |os ultimos cincuenta afos por
la gran internalizacion de los preceptos de la revolucion verde, cuyo impacto se
puede apreciar en {a contaminacién generalizada de cursos de agua, degradacion
paulatina y contaminacidn del recurso suelo, explotacion indiscriminada de bosque
nativo y uso forestal de los suelos agricolas. Esto hace inminente la necesidad de
reivindicar formas tradicionales y buscar nuevas y mas sustentables formas de
producir en un contexto mas armonioso respecto de los recursos naturales.

Desde una perspectiva organizacional y hablando exclusivamente del
contexto campesino, Fernandez et al., (1997) separan las organizaciones segun
presenten caracteristicas vernaculares y organizaciones con logica operativa
occidental. El desarrallo de esta ultimas por sobre las primeras a dado lugar sin
duda alguna a profungas alteraciones de la cultura organizativa campesina,
pudiendo apreciarse en la actualidad una suerte de coexistencia estructural, que
confunde tanto a los actores institucionales del desarrollo, como a los propios
campesinos, generando conflictos de intereses e ineficacia en el uso de los
recursos del Estado para el Desarrollo Rural.

Todos estos antecedentes constituyen un sélido argumento, para el disefo
de nuevas formas de abordaje de la problematica rural regional desde una
perspectiva de complementariedad de recursos, fortalecimiento de potencialidades
locales, participacion campesina y coordinacion interinstitucional.




Los requerimientos de formacién de fortalecimiento organizacional; una
necesidad regional. =

La tematica de la gestidn de organizaciones aplicado a la agricultura se
viene desamollando en Europa, desde ya varias décadas atras. No obstante, bajo
la realidad de nuestro pais, sélo a partir de mediados de la década de (0s noventa
el tema comienza a adquirir significacion. Este proceso de transformacion y
adaptacion de lo individual a lo aseciado y de productor a pequefio empresaric a
cobrado una vertiginosa relevancia. llegando a existir en la actualidad mas de 500
empresas asociativas con distintas escalas de operacion, distribuidas a lo large del
pais. Sin embargo, el surgimiente de estas organizaciones no se ha producido en
el marco de un proceso natural de madurez organizacional, sino mas bien, han
sido inducidas por la institucionalidad publica y privada, dando como consecuencia
empresas con una escasa capacidad de emprender, decidir y arriesgar en una
perspectiva de vision futura.

Avanzar en ia interpretacion, |a prospeccion y la anticipacidon de nuevas
realidades. Abrir nuestra entendimiento a las motivaciones que impulsan
capacidades de liderazgo, emprendimiento e innavacidn, junto a profundizar en los
roles que juegan la informacion y la organizacion, son los temas en los cuales se
ha puesto el esfuerzo en los ultimos anos. Sin perjuicio de esto, es urgente
estudiar y buscar nuevas alternativas que permitan mejorar, respecto al tipo de
organizacion campesina que requiere €l mundo rural. Desde esta perspectiva, la
preparacién profesionalizante y/o capacitacion, definida como la entrega de
informacien tecnica unida al desarrollo de destrezas concretas, se presenta como
una herramienta fundamental, que contribuye a estrechar la brecha entre la
realidad rural campesina y la sociedad en su conjunto, entregando elementos que
permiten mejorar {os términos de intercambio entre ambos grupos sociales y
fundando las bases de la transformacidn productiva y economica de la agricultura




2 ASPECTOS RELACIONADOS CON LA ORGANIZACION Y EJECLCION DE LA
PROPUESTA -

e e St o 2

Se indican en el Anexo 2.

Nombre

Apellido Patemo

Apellido Matemo

RUT Personal

Direccion, Comuna y Regidn

Fono y Fax

E-mail

Nombre de la organizacién, empresa ©
institucidn donde trabaja / Nombre del
predio o de la sociedad en caso de ser
productor

RUT de {a o¢rganwizacidn, empresa o
institucion donde trabaja / RUT de la
sociedad agricola o predio en caso de ser

agricultor

Cargo ¢ actividad que desarrolla

Rubro, &rea o sector a la cual se vincula o
|en la que trabaja
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No

PPT Elementos de Comunicacidn | Marco Fernandez N. | 1
PPT Inteligencia Emocionatl Mauricio Echeverria F. 1
—;PT Trabajo en Equipo Marco Fernandez N. 1
DOC Elementos de Comunicacion | Marco Fernandez N. 1
DOC Inteligencia Emocional Mauricio Echeverna F. 1
DOC Trabajo en Equipo Marco Fernandez N. 1

Matenal se adjunta en el Anexo 3.

Debido a las caracteristicas de |la propuesta; por tratarse de una prapuesta
dirigida y exclusiva para dirigentes activos de organizaciones campesinas y que
habian parlicipado previamente de las actividades de formacion durante 2005, no
fue elaborado ningun material de difusion de la actividad de formacion, excepto
por una representacion esquematica del curso de formacion distribuida entre los
participantes. Con motivo de la ceremonia de clausura, es adjuntada la invitacion a
la actividad de clausura del proyecto (Anexo 4).
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Nombre

Apellido Paterno

Apellido Matemo

RUT Personal

Direccién, Comuna y Region

Fono y Fax

E-mail

Nombre de la organizacidn, empresa o
institucion donde ftrabaja / Nombre del
predioc o de la sociedad en caso de ser

productor

RUT de Ila organizacion, empresa o
institucidon donde trabaja / RUT de Ia
saciedad agricola 0 predic en caso de ser

agriculttor

Cargo o actividad que desarrotla

Rubro, area o sector a la cuat se vincula o
en la que trabaja




a)} Efectividad de la convocatoria

El programa de formacién comenzo con la asistencia de 12 personas, de las 22
personas convocadas inicialmente. EI grupo se estabilizo en 15 participantes
durante las sigwentes 3 clases, para finalizar con 12 participantes en las
actividades planificadas en terreno. Dicha convocatoria se trasforma en una
ventaja debido a que las clases adquieren un mayoer nivel de personalizacion y la
conformacion de grupos con mayor cohesion.

b) Grado de participacian de los asistentes (interés, nivel de consuitas, dudas,
etc.)

Existe real interés, los asistentes estan muy comprometidos con la actividad y
de la misma manera reconacen sus necesidades de farmacidn. Lo que genera un
gran nivel de consultas y nuevas perspectivas en los participantes.

c) Nivel de conocimientos adquiridos por los participantes, en funcion de lo
esperado (se debe indicar si la actividad contaba con algun mecanismo para
medir este punto y entregar una copia de los instrumentos de evaluacion
aplicados) .

Efectivamente las competencias presupuestadas han sido adquiridas por los
participantes (ver punto 1.3). Paraielamente al desanollo del cursc se practicaron
evaluaciones diagnosticas grupales, 1as cuales permitieron constatar algunas
competencias previas, debide a la participacion previa de los dirngentes en
actividades de formacion que de alguna manera desarrollaron los topicos relativos
a gestion organizacional.

La metodologia aplicada ha sido satisfactoria y ha respendido a las
necesidades de un grupo muy heterogénec, en varios aspectos. Respecto del
proceso de ensefanza-aprendizaje, es posible sefalar que se ha desarrollado de
manera adecuada, sobre la base de la metodologia por competencias y los
preceptas que definen actividades de capacitacion y formacidon para adultos. En
donde cada unidad de aprendizaje se desarrolla un ciclo de exploracion de
experiencias previas del capacitado, introduccion de nuevos punto de vista al
tema, estructuracion de los nuevas conocimientos en la mente del capacitado y
aplicacion de los nuevos aprendizajes.




Problemas presentados y sugerencias para mejorarlos en el futuro {incumplimiento
de horarios, desercién de participantes, incumplimiento del programa, otros).

Baja convocatoria por parte del curso de formacién. Como sugerencia se
plantean diversas actividades de comunalidad en los distintos actores del proceso
de formacion, UCT, FIA, ORGANIZACIONES, que permitan efectuar un adecuada
comunalidad a traves de diversas actividades de difusion en donde el rol del
dirigente sea dinamico de manera de incentivar la pertinencia por este tipo de
actividades, y seguimiento de los participantes; ya que por falta de contacto (se
perdid el contacto con tres dirigentes por cambio de numero celular) de los
participantes se pierden los esfuerzos realizados hasta ahora.
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a) Apoyo de la Entidad Responsable

__X__bueno regular malc

Justificar:
L& presencia y asesoramiento de la entidad ha sido constante,

b) Informacion recibida por parte de FIA para realizar la postulacién

__X__ amplia y detallada aceptable deficiente

Justificar:
El contacto e informacion fue constante y clara,

€) Sisterna de postulacion al Programa de Formacion {segun corresponda)

_x_adecuado aceptable deficiente

Justificar:
El Sistema de postulacidn es detallado y preciso.

d) Apayo de FIA en la realizacion de los tramites de viaje de expositores intemacionales
(pasajes, seguros, otros) (snio cuando corresponda)

buenao regular malc

Justificar:
No corresponde,

e) Recocmendaciones (senalar aqueilas recomendaciones que puedan aportar a mejorar
los aspectos administrativos antes indicados)




N° asistentes X

Aspectos logisticos X
Calidad de Ia actividad X
Cﬁmplimiento del ! X

programa y horarios [

En caso de existir un item Malo o Regular, sefalar los problemas enfrentados
durante el desarrollo de la actividad, la forma come fueron abordados y las
sugerencias que puedan aportar a mejerar j0s aspectos organizacionales en
futuras actividades.

Los problemas asociados al item regular son sefalados en el capitulo 3.




4 Conclusiones Finaies

Las actividades de formacién han permitido:

. Efectuar una actividad de formacion que responde efectivamente a las
necesidades de los dirigentes de organizaciones campesinas. La metodologia
empleada responde a los mas altos estandares de capitacion, y las tendencias
educativas del siglo XXI, principaimente orientado al desarrolfo de competencias, las
cuales corresponden a aprendizajes demostrables.

. Constatacion del! interés de los participantes en actividades de capacitaciéon y/o
formacién, que permitan mejorar su gestidn y de esta manera generar un impacto
socio-economico positivo en sus asociados. Ademas, de la posibilidad de replicar un
programa de estas caracteristicas a las multiples esferas del trabajo asociativo.

. Constitucion de un equipo multidisciplinario, el cual aborda de manera integral,
desde sus ambitos de accion las necesidades de formacion de los dirigentes de
organizaciones campesinas.

. Se constituye en un elemento determinante el involucrar a las bases dentro de los

procesos de formacién, en las actividades en terreno se dimensioné de manera mas
acabada los escenarios organizacionales y construir in situ estrategias que permitan
L abordar la problematica campesina desde una perspectiva enddgena.
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ENCUESTA DE EVALUACION PROGRAMA DE FORMACION DE DIRIGENTES CAMPESINOS FIA-UCT.

_Nombre del modulo;

Nombhre relator:

Fechas de duracion:

ASPECTOS DE LA EVALUACION.

1. METODOLOGIA EMPLEADA.

EXCELENTE

BUENO

REGULAR

MALG -

La metodologia utilizada fue mativante.

Fue facil adaptarme a la modalidad de trabajo utilizado.

Me senti codmodo con la melodologia utilizada.

Las actividades realizadas propiciaron la participacién de los asistentes.

Fl reiator desarrolla la temdtica con una gradiente de menor a mayor profundidad.

La meladolegia utilizada resalto mi experiencia previa.

= | eh| ] | M| -

Tuve la oporunidad de aprender de la experiencia de ofros asistentes.

2. SOBRE LOS CONTENIDOS ANALIZADOS.

EXCELENTE

BUENO

REGULAR

|__Las contenidos del curso fueron relevantes y respondieron a nuestros problemas organizacionales.

Los contenidos vistos en clases son aplicables directamente dentro de nuestras organizaciones.

Los contenidos vistes respondieron a nuestras expectativas de formacidn.

d=| Lo M| —

Los contenidos fueron claros y de facil comprensién,
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ENCUESTA DE EVALUACION PROGRAMA DE FORMACION DE DIRIGENTES CAMPESINOS FIA-UCT.

ASPECTOS DE LA EVALUACION.

3. SOBRE EL RELATOR.

EXCELENTE

BUENO

REGULAR

MALO,

El relator demostrd pleno dominio sobre el tema desarroflo

El relator demostrd una afectiva y de respeto a los participantes

Las respuestas del relator fueron claras y precisas

Las habilidades comunacionales del relator fueron optimas

El refator se ajusto a los tiempos propuestos en el programa

X ) ) W N -

El relator fue puntual en los horarios de inicio y termino de 1a actividad

4. SOBRE LOS MEDIOS UTILIZADOS.

EXCELENTE

- BUENDO

‘REGULAR

Las presentaciones en power-point fueron visualmente atractivas y de facii comprension

Las presentaciones en power-point fueron un buen medio para introducir los temas

Los casos y ejemplos utilizados por el relator son coherentes con el desarrollo del programa

&l w N =

El material de apoyo fue util al desarrollo del curso
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ENCUESTA DE EVALUACION PROGRAMA DE FORMACION DE DIRIGENTES CAMPESINOS FIA-UCT.

ASPECTOS DE LA EVALUACION.

5. SOBRE LOS SERVICIOS.

EXCELENTE

BUENO

REGULAR

El salon de clases utilizado fue cémodo y apropiado

Los servicios de alimentacion ¥ asociados fue cémodo y apropiado

Los servicios de alojamiento y asociados fue comodo y apropiado

Los servicios de movitizacién y ascciados fueron cémodos vy apropiados

La coordinacion del evento fue apropiada

o] | e Lo M -

£l coordinador de la actividad fue amable y diligente en la atencion

QUE ASPECTOS SON SUSCEPTIBLES DE SER MEJORADOS? Y/O EMITA ALGUNA OPINION Al RESPECTO DEL PROGRAMA DE FORMACION;




Anexo 2. Ficha de Docentes del programa de Formacién.

Nombre RUT Formacion Fono - E-mail Regién Lugar de Trabajo
Marco Antonio Ing. Agrénomo, 045-205507 foreagro@uct.cl IX Regidn, Universidad Catélica de Docencla;
Fernandez Mg. © Dr. Temuco Temuco Desarrollo Rural
Navarrete Cianclas Emprasariales
Jose Alfredo Ing. Agrénomo 045-205507 jsoto@uct.ct IX Regidn, Universidad Catdlica de Docencia
Soto Gonzalez © Mg. Economia Temuco Temuco Estadistica
Economia y Gestlén
Mauricio Andres Psicéloga 09-1390782 mecheverrial @gmail.com 1X Regidn, Universidad de le Froniera Docencia
Echeverria Frau Temuco Psicologla Organizaclonal
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LA COMUNICACION IMPERSONAL

Nombre completo
Procedencia
Cargo politico
Actividad privada
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LA COMUNICACION INTERPERSONAL

Su principal virtud
Su principal defecto
Como crees tu que te percibe la otra persona

Como cree la otra persona que la percibes tu




EL SIGNIFICADO DEL TERMINO COMUNICACION

* En latin es communis: “Poner en
comun’’ b

*Existe comunicacion siempre y cuando
dos personas interactien y negocien el
significado de un determinado fenémeno.

*[Los significados representan una funcion de la historia
compartida entre los propios intercomunicantes.

*[as familias construyen sus propios sistemas de comunicacion
privados.

* Cuando negociamos intentamos alcanzar un acuerdo comun
con respecto a un determinado fenomeno.



DENTRO DE CADA UNO DE LOS
CONTEXTOS EN LOS QUE DOS
PERSONAS MANTIENEN UNA
COMUNICACION SE ENCUENTRAN
INVOLUCRADAS UN TOTAL DE SEIS
PERSONAS:

1.- La propia imagen de uno mismo:
céomo te ves a ti mismo

2.- La imagen de si mismo que posee la otra persona:
como se ve él (ella) a si mismo (a).

3.- Como vez tu a la otra persona

4.- Como te ve la otra persona

5.- Como crees tu que te percibe la otra persona

6.- Cémo la otra persona cree que la percibes tu.



*La comunicacion comienza a partir de los demas. A pesar
de que veamos el proceso comunicacional desde nuestro .
propio punto de vista, la i Imagen que conocemos de nosotros
mismos, la hemos heredado y obtenido de los demas |

*A través de los mensajes positivosy
negativos que recibimos de los demas,”
- podemos determinar quiénes somos. -
Por lo tanto, nuestra propia
i‘-autodeﬁmclon sobreviene gracias a
nuestra.interaccion con los demas.

*La comunicacion empieza a partir de los demads, en el
sentido de que un comunicador eficaz tiene en cuenta

las necesidades y expectativas del otro, por lo que
selecciona y comparte los mensajes apropiados y
adecuados.



LA COMUNICACION TIENE LUGAR EN UN
CONTEXTO DETERMINADO

LA COMUNICACION IMPLICA CODIGOS. Los

codigos son combinaciones sistematicas o colecciones de
signos extensas, que poseen significados arbitrarios y
que se emplean en el proceso de comunicacion.

Los codigos que empleamos en nuestras interacciones con
los demas pueden clasificarse en verbales y no verbales.

VERBALES: Son las palabras que utilizamos asi
como sus combinaciones gramaticales.



NO VERBAL: Son aquellos simbolos que usamos y
que no son palabras en si; estos incluyen tanto
movimientos corporales como gestos, el espacio, el
tiempo, nuestras vestimentas, los adornos en general y
los sonidos.

El proceso de comunicacidon puede concebirse como
un proceso de codificacion y descodificacion.

CODIFICAR consiste en expresar, mediante un coédigo
determinado, nuestros propios mensajes o pensamientos.

DESCODIFICAR consiste en asignar un significado a
un mensaje.



LA COMUNICACION ES UNA TRANSACCION

Esta concepcion supone que ambos intercomunicantes
reciben (descodifican) y envian (codifican) mensajes a la
VeZ.

La comunicaciéon como una transaccién no considera a
una persona como emisor de los mensajes y a la otra
como receptor. Ambos son, simultaneamente, emisores
y receptores, y ninguno de los dos ha de ser el que
inicie el mensaje.

Desde este punto de vista, las personas estan,
continuamente, recibiendo y enviando
mensajes. Nadie es capaz de evitar la
comunicacion con los demas.




TRANSACCIONES COMPLEMENTARIAS Y
SIMETRICAS |

INTERCAMBIOS SIMETRICOS:

-Las personas poseen una tendencia a reflejar o imitar el
comportamiento de los demads.

-Minimizan las diferencias.

INTERACCIONES COMPLEMENTARIAS:

- Tiene lugar cuando el comportamiento de una persona
supone un complemento de la conducta del otro individuo.

- Maximizan las diferencias.

-Implica a individuos que poseen un estatus diferente, dentro
de los mismos limites de la interaccion.

-Ambos perciben que uno de los sujetos es superior, basico o
fundamental.



Siempre la comunicacion estara gobernada por reglas
impuestas interna o externamente. Toda vez que predominan las
reglas internas la comunicacion serd mdas interpersonal. Se definiria
como una regla el gesto, accion o actitud accesoria a la comunicacion,

deseada por cada una de las personas que participa en ella.

REGLAS ESTRUCTURALES 2

Comportamlento en rituales religiosos, cena de gala, jerarquia,

para bailar se necesitan dos personas, etc.

R.EGLAS DE COHTENIDO

Juicios politicos de valor, juicios religiosos de
descalificaciones personales, etc, A

REGLAS DE' PROCEDIMIENTD

Saludar y despedn se, toccu" la bocma comportamiento
respetuoso, no entrar sin ser invitado, etc.

valor,

La interpersonalidad se logra en transcurso de la
negociacion de las reglas, entre las personas que se comunican.



RECAPITULACION

LA COMUNICACION ES UN PROCESO DE
NEGOCIACION Y DE ACUERDO QUE SE INICIA

A PARTIR DE NOSOTROS MISMOS Y DE LOS
DEMAS.

SUPONE COSTOS Y BENEFICIOS

IMPLICA CODIGOS Y CONSISTE
EN CODIFICAR Y DESCODIFICAR.

ES TRANSACCIONAL Y SE PRESENTA EN
TRANSACCIONES QUE PUEDE SER
TANTO SIMETRICAS COMO
COMPLEMENTARIAS.



EL LENGUAJE SOBRE 1.LOS HOMBRES Y
LAS MUJERES

El lenguaje desempeiia dos funciones: limita y amplia
nuestra propia percepcion.

El lenguaje no es un mero reflejo de los pensamientos
del locutor o emisor, sino que ayuda a configurarlos y a
darles forma, dando nombre a un determinado niumero
de cosas e ignorando otras tantas.




El conocimiento sobre las diferencias cerebrales es
util para quienes se desempefian en &mbitos
educacionales y comunicativos.

En el siglo XIX se confirmé que el lenguaje se
localizaba en el hemisferio cerebral izquierdo.

Cada uno de los hemisferios cerebrales cumple con
funciones diferentes, de forma que ambos
hemisferios contribuyen, cada uno a su manera, a
percibir eficazmente la organizacion de la
informacion. :




COMUNICACION NO VERBAL Y GENERO

La comunicacion no verbal es tan importante, si no mas,
como la comunicacion verbal. El1 como decimos las cosas
es, por lo menos, tan importante, si no mas, como el
contenido de nuestro mensaje, es decirlo, lo que decimos.

“E1 93% del significado social del proceso de comunicacion
0 negociacion cara a cara, proviene de las sefiales no
verbales que se emiten durante ese proceso.

Gran parte de la informacion referente al género se
transmite a traveés de sefiales no verbales.



ASPECTOS NO VERBALES EN LA

PROXEMICO

KINESICO <

COMUNICACION

p
USO DEL ESPACIO

DISTANCIA ESPACIO PERSONAL

.

/EXPRESIC')N FACIAL
MOVIMIENTO CORPORAL

CONTACTO VISUAL

\_ POSTURA Y PORTE
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COMUNICACION NO VERBAL Y GENERO

Diferencias proxémicas:

La utilizacion del espacio es clave en el proceso
comunicacional.

El espacio personal: Es el area o zona que separa a
una determinada persona, es decir, su yo personal,

de los demas.

Existen normas especificas que rigen las distancias fisicas a
mantener durante una interaccion social y, cuando alguien
viola esas normas, nos sentimos realmente incomodos.

Nos sentimos mas incémodos cuando alguien se acerca
demasiado, que cuando una determinada persona se mantiene

demasiado alejada



COMUNICACION NO VERBAL Y GENERO

La necesidad de distancia interpersonal se ve fuertemente
influenciada por la situacion o el contexto en concreto.

La territorialidad

Se puede definir la territorialidad como una necesidad de
establecer y mantener un determinado espacio propio.

Espacio personal es la zona que nos rodea, la cual se
mueve o se desplaza con nosotros conforme nos
vamos moviendo o despiazando.

[a territorialidad se refiere a una zona o zonas inmoviles o
estaticas.



COMUNICACION NO VERBAL Y GENERO

Diferencias proxémicas existentes entre los hombres y las mujeres.

Comportamiento femenino

Es mas frecuente acercarse a las
mujeres

Las mujeres se acercan mas a las
demas personas

Las mujeres discriminan mas a la

persona a la que deciden acercarse.

El acercamiento femenino crea una
menor ansiedad.

Comportamiento masculino

Es menos frecuente acercarse a
los hombres

Los hombres se acercan menos a las
demas personas

Los hombres discriminan menos a la
persona a la que deciden acercarse.

El acercamiento masculino crea una
mayor ansiedad



COMUNICACION NO VERBAL Y GENERO

La territorialidad nos sirve para cumplir, al menos, con dos
objetivos primordiales. Para comunicar o transmitir nuestra
propia identidad personal (nuestra personalidad, valores y
creencias) al entorno que nos rodea; y para regular la
interaccion social, estableciendo barreras o puentes
comunicacionales a través del propio contexto comunicativo.

En general a las mujeres se les permite tener un territorio
personal mas pequefio que a los hombres.




COMUNICACION NO VERBAL Y GENERO
DIFERENCIAS KINESICAS

La kinesia hace referencia al movimiento corporal, a las
expresiones faciales, asi como a los gestos.

Mientras las expresiones faciales transmiten el tipo de
emocion basica que experimentamos en un determinado
momento (enfado, alegria, tristeza), nuestro movimiento
corporal y nuestra postura trasmiten la intensidad de esas
mismas emociones.




COMUNICACION NO VERBAL Y GENERO

Parece que existen mas hombres que mujeres que
posean su propia silla personal, cuyo uso estd inica y
exclusivamente permitido a sus duefios.




COMUNICACION NO VERBAL Y GENERO

El contacto visual

Transmite interés o atencidn, también indica afecto positivo y
simpatia, enfado y amenaza

El contacto visual también puede manifestar el estatus o la
dominacion de una persona.

Se tiende a mirar mas a los individuos mas dominantes que a
aquellos que ejercen poca dominacion.



COMUNICACION NO VERBA L' G::NERO

Los sujetos dominantes miran meno ; ir :nt ‘as 2¢cuchan, y mas
mientras hablan. En el caso de los ir div duc s poco dominantes
sucede exactamente lo contrario.

El contacto visual ejerce la funcion (ie1 gu ador de una
conversacion ya que ayudan a las pe 'so as Jue participan en
ella a saber cuando tomar su respect vo uri1 o para hablar y
para escuchar.




COMUNICACION NO VERBAL Y GENERO

Diferencias Kinésicas entre hombres y mujeres

Comportamiento femenino Comportamiento masculino
Las mujeres establecen un Los hombres establecen un
mayor contacto visual que menor contacto visual que las
los hombres mujeres

Las mujeres se miran
mutuamente con mas
frecuencia que los

Conforme van madurando, los
hombres desarrollan un mayor
contacto visual

hombres
Aparentemente, las mujeres - Aparentemente, los hombres no
valoran mas el contacto se molestan cuando no se les

visual que los hombres. mira.



COMUNICACION NO VERBAL Y GENERO

Las expresiones faciales

Proporcionan al hablante una retroalimentacion adecuada,
expresan diversas emociones y demuestran sensibilidad,
interés y compromiso hacia una determinada persona

Una de las expresiones faciales mds investigadas y
analizadas es la sonrisa.

Se atribuye muchas caracteristicas positivas a las personas que

sonrien: inteligencia; una buena personalidad y el hecho de ser
una persona agradable.



COMUNICACION NO VERBAL Y GENERO

Cuando una mujer no sonrie se le adjudican mas calificativos
negativos, tales como aspera, ruda o severa, que cuando no
sonrie un individuo perteneciente al sexo masculino.

Los hombres se rigen segun ciertas reglas culturales masculinas
que inhiben algunas respuestas emocionales, especialmente
aquellas referentes a la expresion de ternura y afecto.

La mujer tiende a sonreir mas que los hombres y como
consecuencia de ello, sus sonrisas son mucho més dificiles de
interpretar.

La sonrisa de una mujer puede significar alegria, un
comportamiento social adecuado, o bien un método para
disimular su nerviosismo.



COMUNICACION NO VERBAL Y GENERO

Las expresiones faciales son métodos sumamente
eficaces para comunicarse de forma no verbal.

Las mujeres tienden, mas que los hombres, a expresar sus propias
emociones, a través de sus expresiones faciales.

En el caso de los nifios, conforme van madurando,
tienden a omitir sus formas de expresion no verbales y
aprenden a desempeiar la conducta sexual propia de su
género. |



COMUNICACION NO VERBAL Y GENERO

Diferencias kinésicas (de expresion facial) entre hombres y

mujeres.

Comportamiento femenino Comportamiento masculino

Las mujeres utilizan una mayor
cantidad de expresiones faciales y
son mas expresivas que los
hombres

Las mujeres poseen una mayor
capacidad para devolver una
sonrisa cuando se les ha sonreido

LLos hombres utilizan una
menor cantidad de
expresiones faciales y son
menos expresivos que las
mujeres

I.os hombres no suelen
devolver una sonrisa cuando
se les sonrie.



COMUNICACION NO VERBAL Y GENERO

La postura y el porte:

Los mensajes no verbales, llevados a cabo con la cabeza intentan
transmitir sentimientos de agrado/desagrado, mientras que
aquellos ejecutados con el resto del cuerpo transmiten
informacién referente a sensaciones de relajacién/tension.

La postura y el porte masculino mantienen una estrecha relacion
con el comportamiento proxémico de los hombres.

Los hombres necesitan y toman posesion de un mayor espacio
fisico y las mujeres toman posesion de un espacio mas reducido.



COMUNICACION NO VERBAL Y GENERO

Diferencias kinésicas (postura y porte) entre hombres y mujeres

Comportamiento femenino Comportamiento masculino
Las mujeres mantienen sus Los hombres mantienen sus
brazos cerca del cuerpo brazos separados de su cuerpo.

Las mujeres no tienden
a recostarse cuando
permanecen sentadas

[.os hombres tienden a recostarse
cuando permanecen sentados.

I.os hombres mueven sus brazos de
forma independiente, y tienden a
torcer, ligeramente la caja toracica.

Cuando caminan, las mujeres
mueven todo su cuerpo, desde
el cuello hasta los pies.



COMUNICACION NO VERBAL Y GENERO

Los gestos

Las diferencias existentes en lo que se refiere a la utilizacion de los
gestos por parte de ambos sexos es tan evidente que podriamos
identificar la condicion sexual masculina o femenina de una
determinada persona, basandonos Uinicamente en sus propios gestos.




COMUNICACION NO VERBAL Y GENERO

Diferencias kinésicas (gestuales) entre hombres y mujeres.

Comportamiento femenino Comportamiento masculino

Las mujeres tienden a Los hombres casi nunca mantienen
mantener sus manos bajas sus manos bajas o colocadas sobre

o colocadas sobre una una silla.

silla.

Las mujeres tienden a jugar Los hombres hacen gestos en los que
con sus cabellos o0 con sus arrastran y/o estiran las manos,
vestidos, colocan las manos golpean con los nudillos, sefialan con
sobre el regazo y aplauden con los dedos, y utilizan los brazos para
mas frecuencia que los levantarse de una silla, con més

hombres. frecuencia que las mujeres.
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MODELOS TEORICOS

MODELO INICIAL DE MAYER Y SALOVEY (1990)

Auto-percepcion y regulacion de las emociones propias y de los
demas

MODELO DE GOLEMAN (Rasgos de
personalidad/Competencias)

MODELO MIXTO

Conjunto de rasgos MODELO DE BAR-ON (Rasgos socio-
emocionales)

MODELO DE CAPACIDAD de Mayer, Salovey y Caruso (2000, 2003)

Capacidad de procesamiento de informacion emocional. Capacidad
real de identificar y comprender emociones.



Modelo de Mayer y Salovey (1990,
1997)

‘Habilidad para percibir, valorar y expresar emociones
con exactitud, habilidad para acceder y/o generar
sentimientos que faciliten el pensamiento; la habilidad
para comprender emociones y el conocimiento
emocional y la habilidad para regular o controlar las
emociones para el crecimiento emocional e intelectual”
(Mayer y Salovey, 1997, la cursiva es nuestra).



Componentes del modelo de Mayer y
Salovey (1990)

Yo (competencia

Los demas (competencia

emocional) social)
Percepcic')n Conciencia Descifrar mensajes no-
emocional: verbales: ;esa mirada es

identificacion y
expresion de las
emociones

Ser capaces de sentir
y expresar la tristeza

de tristeza? Sonrisa
sincera?

Comprension

Interpretacion de
emociones complejas
amor-odio

Dilemas
emocionales: ;debo
seguir con mi pareja?

Empatia: Identificarse con
las emociones de una
persona. Ponerse en su
lugar.

Regulacion
Reflexion y control

(moderar sin eliminar,
aumentar agradables)

Reguiacioén de
nuestros estados
emocionales: Control
de la ansiedad antes
de hablar en publico

Resolucion de conflictos
interpersonales: Resolver
un malentendido con un
amigo/a




Modelo de Goleman (1995, 1998)

Daniel Goleman, psicélogo por Harvard y periodista, populariza el
téermino inteligencia emocicnal, en su best-seller del mismo
nombre.

‘La inteligencia emocional incluye auto-control, entusiasmo,
persistencia y la habilidad para motivarse a uno

mismo”(Goleman, 1995)

Incluye la habilidad de motivarse y persistir frente a las
frustraciones, controlar impulsos y demorar gratificaciones,
regular los estados de humor, evitar que las emociones negativas
obstaculicen la habilidad para pensar, desarrollar empatia, etc

Para Goleman el Cociente Emocional (EQ) es mas importante —
80%- que el Cl —20%- para el exito profesional.

“Una competencia emocional es una capacidad aprendida
basada en la inteligencia emocional que resulta en una ejecucién
sobresaliente en el trabajo” (Boyatzis, Goleman & Rhee, 2000).



Componentes modelo Goleman (1998)
(Jjerarquia de competencias)

2.Autorregulacio
n

estados de animo.
Pensar antes de actuar.
Resistir |la tentacién.
Demorar la gratificacion.

Componente Definicion Competencias
Habilidad de reconocer y | Conciencia emocional
1 Auto entender las emociones | Autoevaluacion realista
o . propias y las de los Autoconfianza (confianza
conciencia demas. en si mismo)
(conocimiento de uno
mismo)
Habilidad para controlar y | Autocontrol
redirigir impulsos y Integridad/congruencia

Escrupulosidad/detallism
0

Adaptabilidad
Innovacion




Componentes del modelo de Goleman
(1998) (continuacién)

3.Motivacion

Motivacion por el trabajo
por razones que van
mas aila del dinero.
Fijarse metas y persistir.

Impulso/ motivacion de logro
Compromiso organizacional

Iniciativa

Optimismo (tb ante fracaso)

Habilidad para captar,
entender y tratar a los

Entendimiento de los otros
Capacidad para reconocer y

relaciones
interpersonales y redes

4. Empatia demas de acuerdo con | fomentar el talento
Zﬁ(ﬁgg;iggés Orientacidon hacia el servicio
Sensibilidad intercultural
5 Habilidades |Habilidad para Capacidad de influir
sociales establecer y mantener Habilidades de

comunicacion
Liderazgo

sociales, satisfactorias.

__— .



Goleman y Boyatzis (2005)

(http://www.haygroup.com)

Uno mismo
Competencia personal

Los otros
Competencia social

Reconocimient

Autoconcienci

Conciencia social

o de las Conciencia emocional mpatia
emaociones Autoevaluacion realista -Gonciencia organizacional
*Autoconfianza *Qrientacidon hacia el
> s > [Yicio .
Regulacion Auto-regulacion_——_ > abilidades sociales
*Autocontrol Liderazgo

*Integridad/confiabilidad
*Escrupulosidad/detallismo
*Adaptabilidad

«Motivacidon de logro
*Iniciativa

Comunicacion
Influencia/persuasiéon
Manejo del conflicto
Trabajo en equipo

Reconocer, fomentar,
retener talento individual y




Modelo de Bar-On (1997, 2000)

Modelo mixto: La inteligencia emocional como conjunto de rasgos
de personalidad, emocionales y sociales.

“La inteligencia emocional es un conjunto de capacidades no
cognitivas, competencias y destrezas que influyen en nuestra
habilidad para afrontar con éxito las presiones y demandas
sociales” (Bar-On, 1997, p.14).

La inteligencia emocional se conceptualiza como un grupo diverso
de caracteristicas de personalidad que predice, en conjunto, y mas
alla de la inteligencia, el éxito profesional y en la vida diaria.

La teoria de Bar-On psicologo clinico, tiene como eje conductor la
cuestiébn ;por qué unas personas son mas capaces de tener éxito
en la vida que otras?.



Componentes del modelo de
Bar-On

1. Habilidades intrapersonales

« Auto-percepcion. ser consciente de, valorarse adecuadamente,
entenderse y aceptarse uno mismo.

- Auto-conciencia emocional: ser consciente y entender las
propias emociones.

« Asertividad: expresar las propias emociones, ideas, necesidades
y deseos, y defender sus derechos de forma constructiva.

« Auto-actualizacion: realizar el propio potencial, hacer lo que uno
quiere y disfrutar haciendoio.”

* Independencia: autodirigirse, auto-controlado vy libre de
dependencia emocional.”




Componentes del modelo de
Bar-On (cont.)

2. Habilidades interpersonales

« Empatia: ser conciente, entender y apreciar las emociones y los
sentimientos de los otros.

* Responsabilidad social: mostrarse uno mismo como un miembro
constructivo del grupo social al que perienece.”

* Relaciones interpersonales. habilidad para establecer vy
mantener relaciones satisfactorias con los demas, caracterizadas
por cercania emocional, intimidad y por dar y recibir afecto.




Componentes del modelo de
Bar-On (cont.)

3. Adaptabilidad

« Solucion de problemas: habilidad para resolver problemas
personales y sociales de forma constructiva.

*‘Realismo: habilidad para evaluar la correspondencia entre [0 que se
experimenta interna y subjetivamente y lo que existe externa y
objetivamente.

‘Flexibilidad: habilidad para ajustar los propios sentimientos,
pensamientos y conducta a situaciones cambiantes y nuevas
condiciones.




Componentes del modelo de
Bar-On (cont.)

4. Manejo del estrés

*Tolerancia al estrés: habilidad para enfrentar sucesos adversos,
situaciones estresantes y emociones fuertes sin “apartarse”. Tratar
de forma efectiva con el estrés.

«Control de los impulsos: resistir o demorar un impulso, o tentacién
a actuar, y controlar las propias emociones.

5. Estado animico general

‘Optimismo: capacidad para “mirar el lado bueno de la vida” y
mantener una actitud positiva, incluso ante la adversidad.*

*Felicidad: capacidad de estar satisfecho con la propia vida, disfrutar
de uno mismo y de los demas, divertirse y expresar emociones

positivas.*




Factores empiricos del modelo de Bar-On

en orden de importancia

1. Auto-percepcion

2. Relaciones
interpersonales

3. Control del impulso
4. Solucion de problemas

5. Auto-conciencia
emocional

6. Flexibilidad

7. Realismo

8. Tolerancia al estrés
9. Asertividad

10. Empatia



Modelo de Mayer, Salovey y Caruso (2000).

MODELO DE CAPACIDAD: Este modelo concede especial
importancia a la capacidad para procesar informacion
emocional, de forma eficiente.

La inteligencia emocional implica tanto la capacidad para
razonar acerca de emociones como el uso de las emociones
para asistir al razonamiento. Capacidad para identificar
emociones en uno mismc y en los demas, entender
emociones, manejar y usar las emociones para facilitar
actividades cognitivas y motivar la conducta adaptativa”
(Salovey, 2005, la cursiva es nuestra).



Componentes del modelo de MAYER et al.,
(2000)

1.1. Capacidad para identificar emociones, sentimientos vy
pensamientos.

1.2. Capacidad para identificar emociones en otros a través
del lenguaje, apariencia y conducta. |

1.3. Capacidad para expresar emociones de forma adecuada
y expresar necesidades relacionadas con aquellos
sentimientos.

1.4. Capacidad para discriminar entre expresiones adecuadas
o0 inadecuadas, y expresiones honestas o deshonestas de

_sentimientos



Componentes del modelo de MAYER et al.,
(2000)

2. Facilitacion emocional del pensamiento

2.1. Las emociones facilitan el pensamiento dirigiendo la atencién a
la informacion importante.

2.2. Las emociones son lo suficientemente vividas que pueden ser
generadas como ayudas para el juicio y 1a memoria de sentimientos.

2.3. Los cambios emocionales cambian la perspectiva individual (por
ej. De pesimismo a optimismo).
2.4. Los estados emocionales impulsan determinados acercamientos

a los problemas, tal como cuando |a felicidad facilita el razonamiento
inductivo o la creatividad. |




Componentes del modelo de MAYER et al.,
(2000)

3. Entendimiento y analisis de las emociones.
Empleo del conocimiento emocional.

3.1. Capacidad para denominar emociones y reconocer relaciones
entre las palabras y las emociones. Ej. Entre amistoso y amoroso.

3.2. Capacidad para interpretar 2l significado que las emociones dan
a las palabras. Por ejemplo la tristeza esta asociada a una pérdida.
3.3. Capacidad para entender sentimientos complejos, sentimientos
simultaneos de amor y odio, miedo y sorpresa, etc.

3.4. Capacidad para reconocer transiciones entre emociones, tal
como del enojo a la satisfaccion.




Componentes del modelo de MAYER et al.,
(2000)

4. Manejo de las emociones. Regulacidn reflexiva
para promover el desarroilo emocional e intelectual.

4.1. Capacidad para permanecer abierto a sentimientos, tanto
placenteros como no-placenteros.

4.2. Capacidad para ocuparse o desligarse de una emocidén en
relacion a uno mismo y los otros, dependiendo de su carga
informativa o su utilidad.

4.3. Capacidad para supervisar emociones en relacion a uno mismo
y los demas, reconociendo cuan tipicas, claras o influyentes son.

4.4. Capacidad para controlar emociones en uno mismo y en los
demas, aminorando las negativas y aumentando las placenteras, sin
reprimir 0 exagerar la informacion que llevan.




Pruebas de evaluacion de la
Inteligencia Emocional

Basadas en modelo de

Salovey y Mayer
(1990)

Medidas de auto-informe

{ Medidas de
Rasgos/Modelos mixtos

Medidas de capacidad

Informantes (medidas inter-subjetivas)



Medias de auto-informe

» Basadas en el modelo de Salovey y Mayer (1990):

- TMMS-48 y 24 (Trait Meta Mood Scale) Salovey et al (1995),
Fernandez-Berrocal et al. (1998).

« Medidas de rasgos:

- Escala de Inteligencia Emocional de Schutte, SEIS (Schutte el al.,
1998)

- Inventario de Competencia Emocional ECI de 'Boyatzis y Goleman
(1999)

- Inventario de Cociente Emocional, EQ-i, de Bar-On (1997, 2000)

- Cuestionario de Rasgo de Inteligencia Emocional, TEIQue, de
Petrides, Pérez y Furham (2003)

- Cuestionario de Inteligencia Emocional, DHEIQ, de Dulewitz y
Higgs (2001), para uso en contextos organizacionales.



Medidas de capacidad e inter-
subjetivas

Medidas de capacidad.
- Escala de Inteligencia Emocional para Nifios, EISC, de Sullivan
(1999)

- Escala Multifactorial de Intehgenma Emocional, MEIS de Mayer
et al. (1999)

- Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test, MSCEI
(2002) Es el mas utilizado.

Medidas intersubjetivas de Informantes:

- Evaluacién 360° de Bar-On (evaluacion de superiores,
compafieros y subordinados) Evaluacion 180° de superiores.

- Evaluacion 360° de Goleman y Boyatzis.



Estructura del MSCEIT

Inteiigencia
Emocional

“Razonamiento ™
emocional

Experiencia emociona)

~Comprension
_ émocional

AN

Cambiog | Mezcla

dentiﬁcacién
-_emocional;:

emocional

N\

L Caras | |Dibujos

/ -'_;-;Eacilita(;ién
_ emocional

N\

Sines- Facili-
- tesia tacion

Control
=mocional




MSCEIT Tarea de Cambio. Comprenson de
las emociones. Ejemplo

Natali no habia estado tan sorprendida nunca en su
vida. Pero cuando se recobré del shock de |a pérdida y
se dio cuenta que podia sacar alguna ventaja de la
situacion, si planeaba cuidadosamente, ella estuvo...

A) asombrada

B) confusa

« C) negando la situacién
* D) expectante

* E) pensativa



MSCEIT Tarea de Cambio. Comprension de
las emociones. Ejemplo 2

* Glenda estaba enamorada de Jake, quien sintié que le
pertenecia. Ella comenzé a verle perfecto para ella, y
cercano a la perfeccion en general. Ella...

« A) le respeta

* B)le admira

+ C) le envidia

* D) le adora

* E) se siente agraviada



MSCEIT Tarea de Relacion con los otros.
Manejo de las emociones. Ejemplo

A Liz le van bien todas las cosas. Mientras otros se quejan de su trabajo, Liz
acaba de conseguir una promocion y un aumento. Sus nifios estan muy
felices y van bien en la escuela, su matrimonio es estable y muy feliz. Liz esta
comenzando a sentirse muy importante y se encuentra tentada de alardear de
su vida con sus amigos. ¢Cuan efectivas podrian ser cada una de las
siguientes respuestas para mantener sus relaciones?.

R1. Una vez que todo va bien, esta bien que se sienta orgullosa. Pero Liz
tambien ve que alguna gente puede estar celosa de ella, de forma que sélo
habla a sus amistades mas cercanas sobre sus sentimiento (sefialar de a=
poco efectivo a e= muy efectivo).

R2. Liz comienza a pensar en todas las cosas que podrian estar equivocadas
en el futuro de forma que podria ganar perspectiva sobre su vida . Sabe que
los sentimientos agradables no siempre duran. (a= poco efectivo a e= muy
efectivo).

R3. Liz compartié sus sentimientos con su marido esa noche. Entonces, ella
decididé que la familia deberia estar mas tiempo junta en el fin de semana y
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Cuentan que en la carpinteria hubo una vez una extrafia

asamblea. Fue una reunién de herrarnientas para arreglar sus
diferencias.

El martillo ejercié la presidencia, pero la asamblea le

notificé que tenia que renunciar, ;la causa? | hacia demasiado‘

ruido! Y ademas se pasaba el tiempo golpeando.

El martillo acepto su culpa, pero pidié que también
fuera expulsado el tornillo; dijo que habia que darle muchas :

vueltas para que sirviera de’ algo.




Ante el ataque el tornillo acepto también, pero a suﬁ'ﬁ
vez pidié la expulsién de la lija. Hizo ver que era muy éspera enl;- |
su trato y siempre tenia fricciones conlos demas.

Y la lija estuvo de acuerdo, con la condicién que fuera.‘
expuisado el metro que siempre se la pasaba midiendo a los
demas segun su medida ,como si fuera el unico perfecto.

En eso entro el carpintero, se puso el delantal e inicio
su trabajo utilizo el martillo , la lija, el metro y el tornillo.
Finalmente, la tosca madera inicial se convirtié en un lindo
mueble. | | |




Cuando la carpmtena quedo nuevamente sola, la
asamblea reanudo la deliberacién. Fue entonces cuando tomo la-
palabra el serrucho , y dijo: “sefiores a quedado demostrado
que tenemos defectos, pero el carpintero trabaja con nuestras
cualidades. Eso es lo que nos hace valiosos. Asi que no pensemos
ya en nuestros puntos malos y concentrémonos en la utilidad de
nuestros puntos buenos. " | |

La asamble’a »encontré entonces que el martillo era
fuerte , el tornillo unia y daba fuerza, la lija era especial para
afinar y limar asperezas y observaron que el rnetro era preciso'
y exacto. |

Se sintieron entonces un equipo capaz de producir
muebles de calidad. Se sintieron orgullosos de trabajar juntos.




Ocurre lo mismo con los seres humanos, observen y lo -
comprobaran. Cuando en una empresa el personal busca a
menudo defectos en los demas, la situacién se vuelve tensa y
negativa . En cambio , al tratar con sinceridad de percibir los
puntos fuertes de otros, es cuando florecen los mejores logros
humanos.

Es facil encontrar defectos, cualquier tonto puede
hacerio, pero encontrar cualidades, eso es para los espiritus
superiores que son capaces de inspirar todos los éxitos
humanos.




EL MUNDO CAMBIA.....LOS CICLOS DEL CAMBIO SON CADA VEZ MAS
CORTOS | o

Movilizar fuerzas ya no es nada sencillo. Las personas no -
corren a la minima sefial de autoridad. Quuenes tienen

poder ven ahora cémo la intimidacién y las amenazas no :
funcionan. Los cambios en el ambiente de negocios exigen
una hueva forma' de liderazgo. Los trabajadores" e

autoridad formal y a relaciones autoritarias ( Abarca,:':fz'f'
2005).
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VARIABLES PRODUCTIVIDAD CREENCIAS
RENTABILIDAD VALORES
EFICIENCIA OPINIONES
GANANCIAS- PERDIDAS MOTIVACION
RENDIMIENTO LIDERAZGO
INVERSION PODER
MERCADO-CLENTE INFLUENCIA
PROCEDIMIENTOS RELACIONES HUMANAS
ESTRUCTURAS TOMA DECISIONES
TECNOLOGIA CONFLICTOS
INFORMACIONES SATISFACCION
DISCIPLINAS ECONOMIA COMUNICACIONES
ADMINISTRACION PSICOLOGIA
FINANZAS SOCIOLOGIA
MARKETING ADM. RR.HH.
TECNOLOGIAS ANTROPOLOGIA

FILOSOFIA




NUEVAS COMPETENCIAS PARA EL LIDER

Credibilidad e integr:id'adf

-Compromiso y afectividad i ‘ IR

*Apertura al cambio
*Autoconfianza

*Optimismo

-ldentificacion y retencién de talentos en la organizacion -



¢QUE SE BUSCA DE LOS NUEVOS TRABAJADORES ?

Saber escuchar y tolerancia | I
Saber comunicarse oralmente | '
«Creatividad ante los obstaculos

Confianza en si mismos.

*Motivacion

*Espiritu de colaboracién en equipo

‘Habilidades negociadoras

*Potencial para el liderazgo
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MODELO CONCEPTUAL PARA LA RECONSTRUCCION DE LA -
| IDENTIDAD CORPORATIVA FRENTE AL CAMBIO )

Modeto elaborado sobre la base del trabajo realizado por Etkin y Schvarstein



MODELQO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Vision Objetivos Plan de .

Misibn +| Estratégicos | +| Estrategia |+ Accibn | +|comunicaciones | +| Recursos |+| competencias [ +| Incentivos |= EXITO
]Va.]ores

Visidon | Objetivos ~| Plande I

Misidn +| DLstratégicos |+| Estratagia |+ Accidn |+| comunicaciones |+| Recursos |+| competencias | +| Incentivos |=| DESORIENTACION
Valores :

Visibn Objetivos | Plande PARTID A&
Misidn +| Estratégicos |+| Estrategia |+| Accibn | +| comunicacriones |+| Recursos |+| competencias | +| Incentivos | = FALSA
Velores

Visibn Objetives ' Plan de

Mision  |+| Estratégicos |+| Estrategia |+ Arccidn |+| comunicaciones | +| Recurses |+| competencias |+| Incentivos |= CONFUSION
Valores

Visibn Objetivas - -Plan de

Misidn +| Estratégicos |+| Estrategia |+  Accidn [+| comunicariones |+| Recursos |+| competencias |+| Incentivos |=| DESCOORDINACION
Valores

Visibn [~ Objetivos [ Plande - :

Misidn +| Estratégicos |+| Estrategia |+| Accibn |+| comunicecfones |+| Recursos [+| competencias [+ Incentivos | = DESCONFIANZA
Valores | ] -

Visign [ Objetives Plan de ] ;

Misidn +| Estratdgicos |+| Estrategia |+| Aceidn | +| comurdeaciores |+| Recursos |+| competencias |+ Incentivos | = FRUSTRACION
YValores ' N

Visidn Obijetivos | Plande

Misibnn  |+| Estratégicos |+| Estrategia |+| Accidn | +| comunicaciones | +| Recursos |+| competencias | +| Incentivos | = ANSIEDAD
Valores ]

Visisn +{  Objetivos +| Valoresy |[+| Plende |+ + + + =

Misidn Estraté gicos Estrate gias Accidn cormuniraciones Recursos competencias Incentivos RESISTENCIA
Valores

MSETD 1996 Lippit/] .Edo.Cortés/C. Calderd n/S Quezadaj




FUTURO

IDENTIDAD — MISION ESTRATEGIA

- Reforzar foco estratégico de la ges‘tidn_',"".' -
- Traduccién del PDI en metas de unidades . "

- Comunicar y compartir vision
- Construir discurso coman

S pEEEANMETEEATRONEE

._ 5.'

o e,

CULTURA

- Légica académica v/s logica administrativa |
- Reforzar cultura de planificacién y evaluacioén

- Reforzar gestion de resultados = ... -_‘f_"f:_'
‘(indicadores, aprendizaje) -
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Los autores Arnold y RodrigUez plantean que “Los
Sistemas sociales son aquellos cuyo componente central
involucra algun tipo de comunicacién con sentido entre
los seres humanos . S6lo los sistemas socioculturales y los
sistemas psiquicos estan organizados sobre la base del
sentido. El sentido da cuenta de la ldentidad y la
selectividad en sistemas sociales”.




LA ORGANIZACION COMO SISTEMA VIVIENTE
( De Geus, 1997; en The Living Company)

INTERACION SOCIAL
APRENDIZAJE Y TRABAJO EN EQUIPO

IDEOLOGIA

CULTURA

Sensibilidad al ambiente
ldentidad' integrada
Tolerancia a la experimentacion
Enfoque financiero austero



Luhman (1996), sefiala que la confianza constituye
el mecanismo que permite a una persona estar dispuesta a
participar en una interaccibn en las que hay aspectos |
centrales que permanecen ocultos para ella: aunque no sé |
cémo va a actuar el otro, confio en que no me va a hacer
dafio. La confianza es una apuesta al futuro que se basa en
el pasado. Con esto, Luhman quiere decir que quien se
involucre en una interaccién va a otorgar confianza segun
cuales sean sus experiencias pasadas, pero se mantiene la
incertidumbre del futuro y por esto siempre se trata de
una apuesta. | | |




Es importante destacar que la confianza permite
disminuir el riesgo y la incertidumbre en las relaciones
interpersonales , con lo cual disminuye la necesidad de
control vy supervisién y ‘aumenta la eficiencia en la
ejecucion de las tareas (Lane, 1998; Shindler & Thomas,
1993). También crea la posibilidad de participacién de los |
empleados al existir mas confianza en la cor'nuniicacién Yy,
por ende, mas lnstancias de cooperacién. En resumen, se
puede decir que si en.una organizacion los miembros
confian unos en o_t_r.os, la eficiencia y la satisfaccién laboral |
aumentan. - | o




La c’onfi’anza" eqlui'vale a una suerte de cuenta
corriente , de la que se puede gastar hasta cierto monto

pero en la que es necesario depositar para evitar caer en la
falta de fondos ( Abarca 2005) | .

2005).



Rotter (1971) desarrollé la Escala de Confianza
Interpersonal para distlnguir a aquellas personas que
tienen la tendencia a confiar en otros y aquellos que son
basicamente desconfiados. Alguien que posee un alto
grado de disposicién a confiar puede afirmar:

“Confiaré en esta persona hasta que no tenga una
clara evidencia de lo contrario”. Una persona con baja
disposicion a conflar tenderé a afirmar'

“No confiaré en esta persona hasta que no tenga una
clara evidencia de que puedo confiar en ella”. Aquellas
personas que confian, en general despiertan mas
confianza y tienen mas relaciones de amistad.




PARA QUE UN INDIVIDUO CONFIEENOTRO

(Butler,1‘_991) I '_: B :,: |

Consistencia o

Discrecién | | T

Justicia o .~ PROYECCION =
FUTURA o
Integridad |

Lealtad
RIESGO

Apertura R . | L
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;{Qué implica el escuchar activamente?

Escuchar el significado completo. Cualquier mensaje
tiene dos componentes: el contenido y las emociones.
Los dos son importantes, ya que le dan significado al
mensaje. Es este significado el que debemos tratar de
comprender.

Responder a los sentimientos. En. algunas

circunstancias el contenido es mucho menos
importante que 1los sentimientos subyacentes. Uno
debe preocuparse de responder especialmente a los
sentimientos. ;Qué me quiso decir? ;Qué significa para.
él o ella? ¢C6mo ve él o ella la situacion? (Abarca,;_
2005).




Cada persona brilla con luz propia entre todas las demas.
No hay fuegos iguales. Hay fuegos grandes y fuegosi-
chicos y fuegos de todos los colores. Hay gente de fuego !
sereno , que ni se entera del viento y gente de fuego |
loco, que llena el aire de chispas. Algunos fuegos, fuegos ;
bobos no alumbran ni queman, pero otros arden con
tantas ganas que no se puede mirarlos sin parpadear y
quien se acerca se enciende (Eduardo Galeano, 1989).




Algunas recomendaciones para enfrentar el estrés:
HAGASE CARGO D_E SU VIDA: Piense positivo |
conceptualice el agente presionador que estd |
enfrentando como un desafio, no un problema y piense |
que usted esta en control de su vida. Propongase metas
realistas, trate de visualizar lo que usted quiere més que ¥
preocuparse de lo que no se tiene. |

USE EL HUMOR° Trate de ver la parte divertida de las:'
situaciones, se ha demostrado que el humor reduce el
estrés , porque uno no puede sentirse a la vez bien y.
mal. Una mirada. optimista le permutira esperar queu

sucedan cosas positivas en su vida.




APRENDA A VIVIR CON LA INEVITABILIDAD DEL ESTRES
Esto significa aceptar lo inevitable y aprender a pensar
en forma diferente acerca de estas presiones
reevaluando las situaciones dificiles. | o

CUIDESE: Presten_.atencié'n a sus necesidades vy
sentimientos.

ESTABLEZCA VINCULOS: Buenas relaciones con miembros ;
cercanos de su familia, amigos u otros que le sean
importantes. El “aceptar ayuda y apoyo de los que se |
preocupan por usted fortalece Su resihenma (Abarca
2005).
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LA VISION

»+ En una empresa social la visién compartida representa la -
esencia mas profunda que motiva la participacién de sus-.i.f-f%"'j‘_
miembros. En este sentldo Senge (1996) desarrolla Ia analogla;.;




La unica forma de motivar y dar empowerment a las
personas que trabajan en una empresa es a traves de
la visidbn compartida. ‘Ray Smith sefiala “con una
visién clara el consenso es inevitable”. o




desea para su empresa. Cuando esta se unifica

las  personas se automotivan para el
emprendimiento. La vision es valiosa en extremo "
para estimular el espiritu, el sentimiento y el -

compromiso de nuestra gente... .. “con vision los
grupos se convierten en comunidad”, John .-
Pepper, Presidente de Procter agsh Gamble -

Company.




En base a tu experiencia, expoén la importancia y
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justificacion de trabajar en equipo al interior de Ias
organizaciones:
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EQUIPO EMBRION/ FUNDAMENTACION
EQUIPO ENFRENTADO/ INCERTIDUMBRE
EQUIPO ALINEADO/ VALORACION
EQUIPO EFICIENTE/ EFICIENCIA|
EQUIPO EFICAZ/ TRANSFORMACION |

!!:g ;
G
¥
&
3 A
fat o
s v git 1\’;‘;
¥
¥

i B
X i’ PRy
3 ey
S
TR
4 o
o
i bl
o2
iy 3
= i "13‘
]
s
o g
s S
e
)
% 5
E_'J\“ .ﬁg
Zd e L
S
g &
\ :

5
FERE
b 2
b
3=



£, 8 SR

i ,

T T

R

T AR T AT, Sk R B NIy i S o




i R wamﬂ&Cmﬁé%.tmmmwé/fwm,ﬂme .“p?uéfmw&%w:;mmmw

§ - V' . A‘ oo 1

H‘J’.'.;.ra #f‘mm:ﬁeb- £ : ”wf:a‘ms&v“,s;rﬁ_ "f




Son una mezcla amplia de destrezas, experiencias
y conocimientos que solo una persona no puede ofrecer,




Los. equipos son mas flexibles que ctro tipo de;'
estructuras ]erérqmcas dentro de una organizacién. o

Los equipos hacen pomble el ‘cambio hacia una'j’
“organizacién de alto desempeﬂo” ya que promueve el
aprendizaje y el cambio de comportamiento que se'f '
requiere para crear este tipo de cultura. |

Los equipos promueven el trabajo para el bien
comun. La vision y la misiéon crean una plataforma de
confianza que proyecta las preferencias colectlvas sobre'-
las perscnales




Entidad social altamente organizada y orientada
hacia la consecucién. de una tarea en comun. Lo
componen un numero reducida de personas que adoptan
e intercambian roles y funciones . con flexibilidad de
acuerdo con un procedimiento y que disponen de
habilidades para manejar su proceso socio - afectivo en
un clima de respeto y confianza. S

GARCIA Y RODRIGUEZ, 2004




Es una division de actividad individual |
estrechamente ‘entr'e'tejida 'y combinada i¢'oh' un
esfuerzo interdependiente que da como resultado el |
patron de integracion del individuo con el esfuerzo |
organizacional. "

BLAKE Y MOUTON, 2002 |




Un equipo verdadero, es un numero pequeiio de
personas, con deSt-reias y habilidades complementarias,
quienes estan 'comprorn'etidQS'-a. una visién, misién y
valores, enfoque '*d‘e'f'-'trabajo.?y'fmetas de dese'mpeﬁ_o .
comunes , sobre las cuales se rinden cuenta 'y se
responsabilizan mutuamente. S

Mehsés,' A. 2000 {Visién Mundial de México)




Conjunto  numeroso de personas que -
pretenden alcanzar un objetivo comun, cuyo nivel
de organizacion es primario, esto es, con tareas,
funciones y reglas carentes de precisién. Un
ejemplo de esto son los integrantes de una
corporacion, los asistentes a un partido de fuatbol,
etc.... -

JESUS REZA TROSINO, 2005




CARACTERISTICAS

. EQUIPO

Cantidad de miembros Més de 15 Menos de 15
Nurnero de miembros . Variable Estable
Objetive comun " Definico " Definido

Etirnologia B Kropf = bulto Skipian = na?e-g'argw
Nivel de organizacién | " Bajo L Alto
Normas Muy flexible Flexible
Tareas y funciones ~ Indefinidas - " Definidas -




a

Todos en el mismo 'tie'mjpo y en mismo lUga’rQ
En el mismo tiempo y en distinto lugar.

En distinto tiempoyen_ el mismo luigar.

En distinto tiemipjo y en distinto lugar.

En cualquier tiempo y en cualquier lugar.




Misién clara, objetivos comunes y tareas aceptadas
Valores | | |
Numero reducido de personas

Organizacion y funciones definidas

Unicidad y totalidad |

Compromiso personal

Limites y disciplina o

Presencia de un vinculo interpersonal
Convergencia de esfuerzos

Aprovechamie_nto del conflicto

Conciencia de situacién interna (pertenencia).




“Consenso significa que  cada miembro de un
grupo tiene la oportunidad de influenciar la decisién final.
Miembros de grupo alcanzan acuerdo substancial o
fundamental, no necesariamente en forma unéanime.
Consenso no puede ser alcanzado por mayoria o por
promedio. Lo importante es que la decision sea aceptable
por todos , ya que nadie siente que sus intereses \ntales 0
vaiores, son violados por ella”




Presenta tu posrcién en la forma mas légica y lucida
posible. Sin embargo, escucha también la reaccion de los otros
antes de concéntrate -en presionar sobre tu punto. Evita
argumentos centrados solo en tus propias ideas.

No asumas que alguien debe perder o ganar cuando la‘
discusion llega a un punto de estancamiento. Utiliza tu
creatividad para proponer salidas. | | .

Dlstingue con sabiduna entre objedones lmportantes de’ E
los detalles. |



\ EL LOGRO DEL CONSENSO |

No cambies de opiniéon, simplemente para evitar
conflictos y alcanzar acuerdo y armonia. jCuidado con los
acuerdos rapidos!. Existen temas que requieren tiempo de
maduracion, o | . |

Evita las técnicas para reducir conflicto como mayona,_ |
promedio o regateo. |

Diferencia de opinion deben considerase no sélo
normales, sino que necesanas.

Finalmentej usa tu mente. Asi que piensa antes de
hablar; escucha antes de objetar. A través de tu participaciéon
en el proceso de consenso puedes crecer como persona y hacer
crecer a la orgamzamén
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Q2

i

[e:]

Existen visiones de futuro diferentes e incompatibles entre si-
Algunos miembros no pueden describirse la misién del equipo
Las reuniones son improductivas

Una pequeiia minoria tiene una participacién mayontaria

Los desacuerdos se disc’utenen privado

Las decisiones son tomadas por unos pocos




3

)

Hay falta de transparencia y de confianza

Existe confusién en cuanto a las funciones y tareas

Existe un exceso de personas con los mismos recursos ylo carencias
No hay auto - evaluacién periédica de funcionamiento .
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CARACTERISTICAS
TICICAS

PAQSIBELES CUALIDALES

DESILIDADES
PERMITIDAS

Trahajador de fa
Connpaniia

Conservador, cumplidor
del deber predecible

Habilidad organizativa,
senlide comin prictico,
trabajades aute-discipli-
nado

Falta de flexibilidad, n
responde & ideis nuevas
qut nw s¢ han probado

Presidenty

Calmada, seguro da s{
mismo, controlade

Caparidad para relacionar-
s y recibir a dos los que
potencialmente puedan
centrbuir, a quienes juzga
por sus méritos y sin
prejuicio. Gran sentido de
lns objetivos

No superior al promedic
desde el punto de vista
de inteligencia o
capacidad creativa

Dririgrente

Muy tenso, simpdtico,
dinimito

Empuje y capacidad para
cuestionar I3 inercis v el
auin-engafia

Tiende o ofenderse, ala
irtitaclényala
impaciencia

Cercbirn

Individialista, serio,
heterpdexo

Coenio, imaginacidin,
imeligencia, cunocimiento

Yive en ba estiratosfo,
tiende a descuidar los
detalles y el protoenln

investigacor de
TRCUrs0s

Sombrin, MNemiticy,
prudenle

Capacidad para relacionar-
sa con ta gente ¥ para
explorar la nuevn.
Habilidad para tasponder
4] relo

Tiende a perder interés
cuandn 1a fascinacion
inicial ye sgota

kvaluador
muonilor

Extroverlido, entusiasta,
curioso, camunicative

Critetio, discrecldn,
terquedad

Carece de inspiracion y
ne es capaz de metivara
tos demds

—

Trabajacer en
aquiipo

Crientadn socialmenta,
suave, sensibte

Habikidad para responder a
lag personas y ante las
situaciones, y para pro-
snovet el esplritu de grupe

Indecist én mamenlos
de crisis




Las cuatro fases del equipo, segun Zenger y Miller 1993

FASES DEL EQUIPO

CIRCUNS-
TAMNCEA

FORMACION

TCMPESTAD

NORMATIILIALD

DESEMITENQ

En ¢8ta fase

ters mivntbiros

del 2quipa

SC CONOCSTE WNOE &
atrus

Felean por
preservar sus
propias identida-
des, mientras in
rlenticdad Jel
ETUPO 5€ nace MAs
fugrte

La mayoria de los
mirmbros aceptan
ol procesn
trabajan para
conatruir el
aspiritu de wgeipo
v ta sobdaridad

Ll equip hage
el Irabajo pava
el Jue fue
formadao

Stonten la
necesidad de

Crofegerse nw
revelando mucha
[Tal (alln ksl fat ]
personal

Preguntas, igtar y
SOSCTAT Sl
propeas wleas yr
opinieos

Hacer una pousa,
FOARrUPALLY Y
ganar fuerya, tanto
individualmente
coma en equipo

Realizar el
trulvajo

Lo la
superficie

f.os miembros del
equipo son
amables ¥ un
pote restrmgidos

1us micmbros del
equipo experimen-
tan canflictns
interporsonales

Hay acuerdo y
calma

El equipo s
muave a toda
vielacidard

Debajoy dela
superficie

Sienten una
variedad de

[ad 3Rt e Rai UL
exallacion,
entusinsmQ,
premupachin,
ansiedad

1 05 mricnibres del
ciuipo sienten
anop. frustencidn
vodesilusein hacla
ol proces del

cyuipit

Los miembros del
equipo temen
tegresar A na cons-
Mictos da La tem-
pestad y por o
tanto, benden @
suprimir ideas u
opiniones opuastas

Algunos
miembros del
enuipa baan la
velocidad
mientris otros
0 esfuerzm
por realizar gl
trabajo

La tarea drl
equipo

durante egta
tase o5 la de

Definir papeles,
aciarar su nusedn,
fijur murtas y
establecer Jas
reglas del juego

Conbuntiar
definiendo papeles
y procedimientos
dunire del equipo

Prepararse para el
trabajo pesado que
tienen por dulinte
e la fase de

deseimgreru

Wantenersa en
curse v redlizar
vl trabajo

P ey S ey
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EQUIPO
MADURCGO
{méis de 12
meses)

° Se invierte hasta el 80% del tiempo en mejoramientos estratégicos a
la calidad de producto y del servicio al cliente.

s Los equipos manejan sus nuevas responsabilidades en forma exitosa,
cumpliendo los estidndares establecidos.

» Las dudas sobre el fFuncionamiento eficaz del equipo, practicamen-
te han desaparecido.

o Los equipos asumen responsabilidades mais avanzadas, tales como,
presupuestacion, revision de colegas y sistemas de compensacién.
¢ Se observa de manera continua que el equipo mantiene niveles de

alta calidad en su desempeiio.
o Se abren posibilidades para asumir concretamente, responsabilida-
des mds alla de su propio departamento o unidad.
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FIVET/TRABAJO EN EQUITO, SEGUN BRIENSON
(FASES DE DESARROLLO/RESUMEN DE INDICADORES)

INDICALIUNLS

FQUING
CMBRIGN
FUNDAMENTACION

EQUITO
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EQUIPO
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INTERRELACION DE LOS DISTINTOS ENFOQUES
(correspondencia entre los diferentes modelos)

AUTIOR FASES

Zenger-Miller | FORMACION TEMPESTAD NORMATIVIDAD | DESEMPENO

Wilson PRE-EQUIPO NUEVO EQUIPO
EQUIPO MADURO

Arturo Menesses PRE-EQUIPO NUEVO MANTENIMIENTO MADUREZ
EQUIFO

Brenson FUNDAMENTACION |INCERTIDUMBRE | VALORACION EFICIEN-
: CIA/

TRANFOR-

MACION




INSTRUCCIONES PARA COMPLETAR EL CUESTIONARIO DE
ELEMENTOS PARA EL MANEJO ORGANIZACION AL EFECTIVO.
(EMOE) oo

De acuerdo con este mstrumento desarrollado por El Centro-
de Apoyo para la Gerencia de ONG's, existen ocho elementos para
medir el manejo organizacional efectivo: ~ Mision/Vision/
Planificacion Estratégica, = Estructura, Desarrollo
Humano/Organizacional, Sistemas Gerenciales, Calidad/Resul-tados,
Liderazgo y Relaciones Internas. Para cada uno de los ocho
elementos, el instrumento incluye descnpc10nes para Sus
dimensiones especificas. |

La Organizacion se encuentra en un proceso de auto
diagnostico que sera utilizado para la planificacién e
implementacion de un nuevo modelo de gerencia. En ese sentido se .
te solicita retroalimentar cada uno de los elementos y sus
respectivas dimensiones en una escala de 4 a 1, marcando con una x
la casilla que expresa tu opinion, ya sea que lo percibas como una
clara fortaleza (4), mas fortaleza que limitacion (3), Mas llmltacion |
que for-taleza (2) y Clara hmitamon (1). |




INSTRUCCIONES PARA COMPLETAR EL CUESTIONARIO DE
ELEMENTOS PARA EL MANEJO ORGAMZACI@NAL EFECTIVO
(EMOE)

AdlClonalmente, si tienes recomendaciones o comentarios
especificos sobre cualquiera de las dimensiones o comentarios que
razonan tu opinion, por favor escribe tu respuesta en declaramones
cortas, explicitas y leglbles.

Tus respuestas seran consideradas confidenciales y no es
necesario que anotes tu nombre en ningun lugar del cuestionario.
Para facilitar la siste-matizacion, Unicamente te solicitamos que
anotes abajo el nombre de tu Unidad de Trabajo o Departamento.

Por favor comparte tu opinion en forma hone5ta y abierta.
Estamos seguros que tu participacion enriquecera el proceso de
dlagnostlco y for-mulacién estrateglca postenor '-Tu‘s |

importantes.

Muchas gracias por tu efectiva cooperacion.
Nombre de su Unidad de Trabajo o Departamento:
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ELEMENTQOS PARA EL MANEIO ORGANIZACIONAL EFECTIVO

CLARA MAS j_I'\fif\S CLARA
fartaleza | FORYALE- | LINMITACION | lirnitacidn
ZAQUE QOUE
LIMITA- FORTALEZA
CHON

ELEMEMNTCO

A.MISION Y VISION

1. La Orpanizacidn tiene una declara-
cida de misidon clara, gque describe su
ractin de ser y el propasito que busca
cunmiplir, Csta declaracion os comparti-
dz en todos los niveles existentes,

Recomemdaciones o comentarios especificos:

2. Hay consensgu sahre los servicios
concretos que la Organizacidn
deberia de proveer a los piblicos
meta con guienes irabaja.

Recamesd poinnes o comen faries cspecificos:

3. Existen valores centrales y creencins
compartidas que gufan a la organiza-
cidn g« todos sas micmbras,

Recomendaciones o comentarios especifioos;

4. Se ha formulado una visidén compartl-
da del Futuro, sobre el destino
adonde [a organizacion estd teatando
de llegar v las implicaciones de
hacerla vealidad.

Recomenduciones o comen taros especificos:

SUBTOTAL MISION Y VISION

B PLANIVICACION ESTRATECGICA

5, BExiste un clarn acuerdo sobre los
priblicos meta a quienes la organiza-
cidn deberia estar sirviende.,

lteconmendariones p comenturios especificos:
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£. Se ha tormulado un plan de largo plazo
(3-5 afios) que se revisa y actualiza
anualinente sobre la base de las
tendencias en el entorno, expectativas
de los pablicas meta y la capacidad de
la Organizacion para cubric dichas
expectativas,

Werrmitendgciones g enmenlarios esrectficos:

7. Fxiste nn procesn de planiflcacidn
operativa annal que establece las metas
y presupuestos para la Organizacidn,

Recontesdiciones o comenliarios especificos:

8. Existen planes de aceidn operativos cada
afig, que incluyen las fechas [fmite y los
responsables para resultados v produc-
los especificos.

Kecnmamileaniomes o comeabarios cspecificos:

Y9, Existe una cshrategia maestra {gioball
acordada que determina log aleances
eotratépicas prioritarios que la organiza-
cidn utiliza camo mareo para la
distribucién de sus recursos ¢n cumpli-
niiento de su prapasito.

Kpcotnendaciones o comentarios sspicificos:

SUBTOTAL PLANIFL_ACTION
FSTRATECGICA

CESTRUCTURA

1U. Cxiste una estroctura organizacvional
claramente definida, que incluye:
Mecanismo de delegarion, lineas de
antoridad y responsabilidad, Relacio-
nes de reporte, moniloreo y un
Organigrama actualizadoe que refieja
las diterentes tipos de interacciones.

Roconusttariones o cinenbarios especificus:




11. Existe un procesa de toma de decisio-
nes estructurado que apoya las
decisiones implementadas, incluyendo
ia claridad de quien provee insumos ¥
guien asume la responsabilidad de las
diferentes decisiones que se dan en ja
prictica.

Reeamiendaciones o comentarios especificos:

12. Las lineas de comunicacion existentes
animan y apoyan ¢l flujo de informa-
cidn y retroalimentacidn entre los
«diferentes niveles de liderazgo,
equipos de base y el canscjo de
administracidn. A la vez, hay estruciu-
ras formales de comunicacion que
apoyan este flujo de informacidn.

Recwmendaciones o comentarias especificas:

13, Las reunionces de trabajo se realizan oo
forma organizada y con efectiva
Facititacion.

Reromendaciones o comentarios especificos:

x

14, Existen politicas y procedimientos de
recursos humanos documentados, que
s cumplen en la practica.

Recomendacionss o comentarios especificos:

SUBTOTAL ESTRUCTURA

D DESARRCLLO HUMANO Y
ORGANIZACIONAL

15. La arganizacién cuenta con et personal
adecuada y suficiente, con habilidades
para cumplir la misién. La organiza-
citn tiene la capacidad de atracr y
rctener colaboradores comprometidos
¥ cumpetentes.

Recomendaciones o comentarias especificns:

ey e el
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6. Roles y responsabilidades para todo el
personal son entendidos y aceplados.
Existen descripciones de puesto
precisas y actualizadas para todas las
personas.

Recomendacianes o comentarios especificos:

17. S¢ han implemientado procegsos de
evaluacion del personal que incluyen:
Establecer expectativas de rendimiento,
sesiones periodicas de seguimiento y
una evaluacian anual del desempeifio.

Recomendaciones o cotncntarios especificos:

1R, Existe un sistema e gobiermo efectivo
que tortalece una gerencia de caliclad.
Las yesponsabilidades de los miembros
del consejo de administracion, estin
definidas por escrito,

Recormciiaciones o comentarios especificos:

1Y, Existen plancs de desarrollo y aprendi-
zaje integral para todo ¢l personal
incluyendo desarrollo de compelencias,
aprender nuevas habilidades y
planificacién de carrera.

Recomtenduciones o comenturios especificos:

20. Existe un programa efectivo de
incentivos, recanocimiento y compen-
sacidn para todas las personas.

Recoamenduciones o comentavios espacificos:

SUBTOTAL DESARROLLO
HUMANO ¥ ORGANIZAC.

E. SISTEMAS GERENCIALLES

21. Existe un programna realista de corto y
di largo plaza Jde mercadotecnia.

Fecomendaciones o comentarios especificos:

22. ] programa de mercadoieenia, provee
recursos financierns adecuados para la
organizacidn.

Recomendaciones o comentarios especificos:

_ INSTRUMENT
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23, 5¢ mantienen los reportes financicros
al dia ¥ cn cumplimiento de vtrus
estdndares existentes.

W

Reconenluciones o comentarios espocificos:

24. Ixiste un proceso efective de manejo
financiere que asegura la adecuada
Jdistribucion de los recuarsus.

Recomtendaciones o comenlarios especificos;

25, Se realizan procesos de gerencia
financiera que aliende adecuadamente
aspectoy como: Flujo de fendas,
andlisis de costo, regulaciones fiscales

e s % e T =

¥ otros.

Recamendiaciones o comentarios cspccljﬁros.‘

26 Se implementa una estrategia para el
uso efectivo de Sistemas y Tecnologla
de Informacidn,

Recormendacianes o contentarios cspecificos:

SUBTOTAL SISTEMAS GERENCIALES

F CALIDAD Y RESULTADOS

27, Programas intensos Je evaluacidn se
conducen como parte de un procesa
integradu de planificacién. Esio
incluye evaluacids ¢oisparativa con
estandares de calidad del medio con
resultados especificos y objetivos de
seguimiento que son parte de un
sislema de monitarco y ajuste a fos
planes estratégicos y operativos.

Recomendaciones o comentarios especificos:

28. La nprganizacién tiene un mecanismo
de retrvalimentaciOn para evaluar la
satisfaccidn y necestdades de sus
plblicos meta,

Recomendacionces o comenfarios v_c.rwr::;ﬁ'm;y:




| =g P | P - A g ek s A A 1 AL it % L Ly A b S i ) ol OMSITEA E  eS, T

29, Los piblicos meta, estdn satizfechos
con 108 servicios efrecidos porla
organizacion.

Revemendaciones o compontarios espreificos:

30. Los pragramas existentes son eficientes
y eficaces, La organizacion facilitz la
implementacion de programas e
cirhidad en congruencia con ia declara-
eidgn de misidn.

Recunrendariones a campntaros especificos;

SUBRTOTAL CALIDAL Y ReSULTADOS

G. LIDCERAZGO

31. Los hideres de la organizacian refigjan
ust modelo de liderazgo efectivn que
inspira viston ¥ vaiores compartidos,
guiar con ¢l cjemplo.y facilivar 1a
!i_‘hpunaalnl‘idali e Las Fersatias para el
loges de resulkacos.

Rectimandaciones o cammonlyrins espeaifings:

a2, Ei Directoria) General y ¢l equipo de
lidetazge, asumen Ja responsabilidad
porvanstruit an amirienic en donde
Lodas las persanas se sienten apoyadas
¥ valoradas para lograr resultados de
calbivud.

Recomoniaeisies o contentarins especificos:

33, [l liderazgo estd centrado en una
funeion com partida entre varios lideres
¥y e en una sula persona.

Reeoprrendaciones o camentarins 1‘5;:1‘1‘!‘?{!'1‘.‘05:

34, Tl presidente del congejo de adminis-
fraciom inodeta un liderazgo efectivo,
asumiendo k2 responsabilidad para
[acilitar que el comsejo desempehe su
rool de gobierno, que los comités
corresprandicntes operen efectivamente
vy que los miembros del consejo
cumplen sus funcionns ¥ compromises.

Jenonendaciopes o codenEarios esperficns:
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35. La urganizacidn toma un rel de
liderazgo en la comunidad de la
competencia, representando los
intereses de sus piiblicos clave y
promaoaviendo {a cooperacidn enire
nfras cmpresas q'l..l(: ["II‘I'(!CCII Servicios
similares en la comunidad.

Kecomendaciones o comentarios especificos:

SUBTOTAL LIDERAZG

H. RELACIONTS INTERNAS

36, Existe un <lima organizacional
constructivo en el cual las personas
pucden expresar libremente sus punlos
de vista comunes o contrgveriilrles, sin
miedo de ataque personal o reprimen-
das.

Kecomendacionss o codrentarius espyecificos:

37 En el dmbita individual ¥ coma grupas
de trabajo, a5 personas han desarrolla-
do formas eficaces de practicaria
innovacidn, creatividad y resolucion
conjunta de problemas.

Recomeadacivires o comenturius gspectficos:

3B, Existe un fuerte compromiso entre
tordos lox celaboradures paca trabajo de
egquipo eiectivo. El espiritu de egquipo
dentra de cada equipo y entre diferen-
tes unidades es promovido ¥ apoyado,
Existiendo efectiva coordinacidn entre
lag diferentes unidades de trabajo.

Recomiendaciones o comentarias rspecificns:

i 39. Las personas cstdn dispuestas a

. resolver los conflicios, Los asuntos

! complejos se discuten en una atmosfe-
ra proactiva de retroalimentacidn
constructiva,

isrenmendaciones o comentarias espectficas:

- .
- INSTRUMENTO 1




40. Existen sistemas efectivos de comunica-
cién formal e informal, los cuales
promueven el apoyo, confianza vy
cooperacidn entre grupos ¢ individuos.

Recomendinciones o comentarios especificos:

SUBTOTAL RELACIONES INTERNAS

TOTAL DE LAS OCHO VARIARBLLS




INSTRUCCIONES PARA COMPLETAR EL CUESTIONARIO DE
ELEMENTOS PARA EL MANEJO ORGANIZACION AL EFECTIVO

(EMOE) - . INSTRUMENTO 1

El puntaje maximo es 100 en cada caso y el minimo 25; por i
lo tanto, la cantidad que aparece en cada respuesta, si se acerca al
100 expresa clara fortaleza y si es a la inversa se acerca a clara |
timitacion.

Es importante .a'lert_ar_nos en aquellos casos cuyo puntaje sea
menor a 75 y hasta 60. Menos de este ultimo dato es conveniente -
tomar medidas de inmediato para corregir las desviaciones.

Asimismo sera necesario fortale-cer los. mayores a 75 puntos para R

evitar que se con\nertan en aspectos criticos.

En cada uno de los elementos analtzados aparecen;
comentarios. ES lmportante mencicnar que la mayoria de los
comentarios proviene de una sola persona. Ello no quiere decir que
deban soslayarse o no tomarse en cuenta. De cualquier manera son
indicadores importantes y sintomas del ambiente organizacional =




INSTRUCCIONES PARA COMPLETAR EL CUESTIONARIO DE

ELEMENTOS PARA EL MANEJO ORGANEZACEON AL
EFECTIVO (EMOE) §Eih sl s E NS ‘RUMEN" TO 1

El cuadro que contmua esta conformado por las columnas que
ense- gu1da se descnben' o - |

ELEMENTO. Contiene los titulos de los ocho elementos
organizacionales ya expuestos en un parrafo anterior, En este
ejemplo solamen- te se vera el primero de ellos.

PREGUNTAS. Se expone, como referencia, una breve sintesis de
cada una de las preguntas que se emplearon en el cuestionario
correspon-diente. La pregunta completa puede consultarse en elj
cuestionario. - |

NUMERO DE RESPUESTAS. Donde se observa el nﬁm'ero"'dé
respuestas ob-tenidas por cada pregunta, en relacmn con el
numero de personas que contestaron | SRR




INSTRUCCIONES PARA COMPLETAR EL CUESTIONARIO DE
ELEMENTOS PARA EL MANEJO ORGANIZACION AL
EFECTIVO (EMOE)

4, PONDERACION PORCENTUAL. Se muestra la informacion relevante
en por-centaje, calculado del 25% al 100%. Es evidente que si el &
porcentaje se acerca al 100, indica un mayor grado de-
satisfaccion por parte de los participantes en la encuesta.

5. OBSERVACIONES. Se exponen los puntos de vista y opiniones de I
los encuestados que quisieron responder a la posibilidad de cada |
pregun-ta. No todos proporcionaron informacion a todas las ¢
preguntas. |




INSTRUCCIONES PARA COMPLETAR EL CUESTIONARIO DE
ELEMENTOS PARA EL MANEJO ORGANIZACIONAL EFECTIVO
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APUNTES DEL CURSO

“AMPLIACION Y FORTALECIMIENTO DE COMPETENCIAS
DIRIGENCIALES PARA EL MEJORAMIENTO DE LA GESTION DE
ORGANIZACIONES CAMPESINAS”.

UNIDAD I. ELEMENTOS DE COMUNICACION.
CONCEPTOS BASICOS.

Para que un equipo funcione de forma eficaz es fundamental que exista un gran nivel de

comunicaciéon dentro del mismo.

El trabajo en equipo exige ante todo coordinacidon y esto sélo se logra con una

comunicacion fluida entre sus miembros.

La comunicacion debe darse en todas las direcciones:

» De arriba hacia abajo (es decir, del jefe hacia sus colaboradores).

« De abajo hacia arriba (de los colaboradores hacia el jefe).

+ Horizontalmente (directamente entre los colaboradores).

Una de las principales causas de fracaso de los equipos es la faita de comunicacién.

Ademas, muchas veces cuando este problema se manifiesta es ya demasiado tarde
(parecia que todo iba bien, que el ambiente de trabajo era bueno, que no habia
conflictos, pero problemas de comunicacidén hacen que al final las distintas partes del
proyecto no encajen, que los miembros hayan asumido supuestos diferentes, que las

fechas no se cumplan).



Uno de los principales cometidos del jefe es consegquir desde el principio un buen nivel

de comunicacion en el equipo.

Si el equipo empieza a funcionar con una comunicacion fluida entre sus miembros es
posible que ésta se mantenga durante todo el proyecto. Si por el contrano en un
principio falla la comunicacion es posible que el equipo arrastre este problema durante

toda su existencia.

La coimunicacion va a depender en gran medida de la actitud que adopte e jefe.

Si éste es una persona accesible, con una politica de puertas abiertas, que comparte
con sus colaboradores la informacién que recibe, que fomenta el didlogo y el debate
dentro del grupo, estara sefalando a sus colaboradores que actitud debe imperar en el

equipo.

Si por el contrario, se muestra inaccesible, no comparte informacién, crtica las
opiniones que no son coincidentes, etc., es muy probable que en el equipo se imponga

el secretismo (los colaboradores se guarden informacion: la informacion es poder).

El mantener reuniones peridédicas es una buena oportunidad de fomentar la
comunicacion dentro del equipo.

Una comunicacion fluida entre los integrantes del equipo se favorece cuando existe una

buena relacién personal entre ellos.

El lider debe favorecer esta relacion personal, siendo para ellc muy util promover
actividades extra-laborales (juntarse los viemes, comidas de cumpleanos, jornadas de
camping con toda la familia, etc.).

Como ya se sefalo, no se trata de que los miembros del equipo tengan que ser

forzosamente amigos intimos pero si que exista una relacion cordial entre elios.

Por ultimo, sefialar que también el equipo debe preocuparse por mantener una

comunicacion fluida con el resto de la organizacion.



El equipo no puede vivir de espalda a la organizacion, tiene que involucrarse en la
misma. Ademas, el equipo necesitara con toda seguridad informacién generada dentro

de la organizacidn por lo que tendra que establecer los canales oportunos.

“El estilo antiguo de administrar de arriba hacia abajo ha perdido terreno respecto de la
competencia y los vertiginosos cambios actuales. Esa gente utiliza su poder, sus
derechos y responsabilidades teniendo como base una visidn obsoleta del mundo, una
serie de suposiciones y valores que determinan como se debe dividir el poder, los

derechos y responsabilidades de un hegocio”

Patricia Mc. Lagan, 1895

En base a tu experiencia, expoén la importancia y justificacion de trabajar en equipo al

interior de las organizaciones:

LOS 8 FACTORES PRINCIPALES QUE AFECTAN EL DESEMPENO DE UN EQUIPO

Vision/mision

Planeacién estratégica participativa
Desarrollo humano

Desarrollo organizacional
Sistemas gerenciales
Calidad/resultados

Liderazgo

@ N O 0 k0N S

Relaciones internas



FASES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y LOS EQUIPOS

* Equipo embrién/ fundamentaciéon
» Equipo enfrentadofincertidumbre
= Equipo alineado/valoracién
= Equipo eficiente/ eficiencia

» Equipo eficaz/ transformacién

INDICADORES DE VALOFiACIC')N DE LOS &QUIPOS

« Compromiso

= Confianza

= Pertenencia

= Flexibilidad

=  Comunicacidn

« |ntegracién

DIFERENCIAS ENTRE UN GRUPO Y UN EQUIPO

UN GRUPO UN EQUIPO

¢PORQUE EL TRABAJO EN GRUPO ES IMPORTANTE?

Son una mezcla amplia de destrezas, experiencias y conocimientos que lo que

solo una persona puede ofrecer.



UNIDAD II. INTELIGENCIA EMOCIONAL

LECCION 1. LIDERAZGO E INTELIGENCIA EMOCIONAL

Los autores Amold y Rodriguez plantean que “Los Sistemas sociales son agquellos cuyo
componente central involucra algun tipo de comunicacion con sentido entre los seres
humanos . Sélo tos sistemas socioculturales y los sistemas psiquicos estan organizados
sobre la base del sentido. El sentido da cuenta de {a identidad y la selectividad en

sistemas sociales”.

Luhman (1996), senala que Ia confianza constituye el mecanismo que permite a una
perscna estar dispuesta a participar en una interaccion en las que hay aspectos
centrales que permanecen ocultos para ella; aunque no sé€ como va a actuar el otro,
confio en que no me va a hacer dano. La confianza es una apuesta ai futuro que se
basa en el pasado. Con esto, Luhman quiere decir que quien se involucre en una
interacciéon va a otorgar confianza segun cuales sean sus experiencias pasadas, pero

se mantiene la incertidumbre del futuro y por esto siempre se trata de una apuesta

Es importante destacar que la confianza permite disminuir el riesgo y la incertidumbre
en las relaciones interpersonales, con lo cual disminuye la necesidad de control y
supervisién y aumenta la eficiencia en la ejecucién de las tareas ( Lane, 1998; Shindler
& Thomas , 1983). También cree la posibilidad de participacidn de los empleados al
existir mas confianza en la comunicacion y , por ende, mas instancias de cooperacion.
En resumen, se puede decir que si en una organizacion los miembros confian unos en

otros, la eficiencia y la satisfaccion laboral aumentan.

La confianza se puede definir en términos de la relacién que se establece entre dos
personas y de la vulnerabilidad que una de ellas presenta ante las acciones de la otra.
La confianza implica la decision de no controlar estas acciones, apoyandose para ello
en las expectativas que surge del conocimiento del otro. Es un estado psicolégico y no
un comportamiento. Confiar en alguien corresponde a una disposicion positiva respecto

a las intenciones ¢ comportamiento de otro( Mayer, Davis y Schoorman, a1925).



Una de las definiciones que se han propuesto considera la confianza como “la
expectativa que tiene un individuo o grupo de que ofro individuo o grupo hara esfuerzos
de buena fe para comportarse de acuerdo a cualquier compromiso explicito o no; sera
honesto en cualquier negociacién que anteceda a esos compromisos y no tomara

ventajas sobre otro aunque tenga la oportunidad®( Bromiley & Cummings, 1985).

La confianza equivale a una suerte de cuenta corriente , de la que se puede gastar
hasta cierto monto , pero en la que es necesario depositar para evitar caer en |a falta de
fondos (Abarca, 2005).

La posibilidad de construir confianza en las organizaciones, tan necesaria en un
ambiente de cambio continuo, empieza a surgir como una habilidad indispensable en

las nuevas formas de liderazgo (Abarca, 2005).

Movilizar fuerzas ya no es nada sencillo. Las personas no corren a la minima sefial de
autoridad. Quienes tienen poder ven ahora cémo la intimidacién y las amenazas no
funcionan. Los cambios en el ambiente de negocios exigen una nueva forma de
liderazgo. Los trabajadores y empleados de hoy son muchos menos tolerantes con el
ejercicio del poder que se basa en forma exclusiva en la autoridad formal (Abarca,
2005)

En la nueva empresa sobresale ta necesidad de personalizar el ambiente de trabajo, Io
que implica una mayor diferenciacion de los individuos y de sus necesidades. Los seres
humanos no se fabrican en serie, cada persona es diferente. Para atraer y retener a los
mejores empieados es preciso tratarios de forma personal. Esto implica que vamos

hacia un liderazgo personalizado (Abarca, 2005).

St no pueden mimar a su equipo es poco probable que los trabajadores que conforman

un equipo puedan mimar a sus clientes ( Abarca, 2005).

Autodominic: los exitosos conservaban la compostura bajc estrés, se mantenian

serenos y seguros ( confiables) en medio de la crisis.



Escrupulosidad: los exitosos aceptaban la responsabilidad, admitiendo sus faltas y
errores, se ocupaban de solucionar los problemas y seguian adelante sin obsesionarse
en el fracaso.

Confiabilidad: los exitosos poseian una gran integridad , se preocupaban por las
necesidades de sus subordinados y colegas, y por los requenmientos de la tarea a

realizar.

Habilidad social: los exitosos tenian empatia y sensibilidad, demostraban tacto y

consideracion en su trato con todos.

Fortalecimiento de lazos y aprovechamiento de la diversidad: los exitosos sabian
apreciar mejor la diversidad y se entendian con personas de toda clase ( Goleman,
1999).

Para Kotter { 1999), en su articulo sobre lo que verdad hacen los lideres, también
destacan como claves del liderazgo las habilidades interpersonales. En su andlisis
diferencia, en primer lugar, entre gestion y liderazgo. La gestiébn se ocupa de hacer
frente a la complejidad, aportando orden y coherencia en dimensiones esenciales como
la calidad y la rentabilidad de los productos. El liderazgo por el contrano, se ocupa del

cambio.

El resultado que hacer ias cosas un poco mejor ya no sirve para conseguir el éxito; es
necesario realizar cambios fundamentales para sobrevivir y competir en un ambiente

siempre cambiante ( Abarca, 2005).

De acuerdo con Kotter, las acciones que deben saber realizar los lideres son:
a) Fijar una orientacion
b) Coordinar a las personas
c) Motivar a las personas

d) Crear una cultura de liderazgo



En un estudio realizado por el gobierno de Estados Unidos en el afo 1997, se mostré
que entre las aptitudes que se necesitaban para un desempeno efectivo en
practicamente todos los empleados se destacaba la importancia de la inteligencia

emocional en aquellos que ascienden en la organizacién ( Abarca,2005).

Estamos en una era en que debemos avanzar mas alla del pensar racional si queremos

llegar al maximo de nuestras potencialidades ( Abarca, 2005).

De las habilidades que debe tener un lider en orden de importancia: la coherencia entre
o que se stente, piensa, dice y hace { 91%); la capacidad de conocerse a si mismo en
sus fortalezas y debilidades ( 87%); la capacidad de hacer criticas constructivas e
identificar los puntos que el otro debe mejorar ( 85%); el reconocimiento y reccmpensa
de las virtudes, logros y progresos de su grupo ( 85%), y el ser capaz de percibir lo que

le ocurre ai equipo ( 75%).

Parece valido, entonces, afirmar que habituaimente la inteligencia se asocia con la

capacidad para:

1) aprender con rapidez

2) adaptarse a situaciones nuevas

3) emplear el racionamiento abstracto

4) comprender conceptos verbales y matematicos

5) ejecutar tareas en las que es preciso captar una relacion ( Abarca,20005).

David Weschler, autor del test de inteligencia para aduitos (WAIS) y del test. de. .

inteligencia para nifios (WISC), define la inteligencia asi: “ la capacidad global del
individuo para actuar en forma deliberada , pensar racionalmente y tratar de manera

eficaz con su medio”.

Gardner (1895) considera el concepto de inteligencia como la capacidad para resolver
problemas o para elaborar productos que son de gran valor para un determinado

contexto comunitario o cultural.



Gardner (1995) postula siete inteligencias:
1) la inteligencia lingiistica, exhibida en su forma mas completa por los poetas
2) la inteligencia l6gico-matematica
3) lainteligencia espacial
4) lainteligencia musical
5) lainteligencia corporal y cinética

6) la inteligencia personal en sus dos formas

LECCION 2. EMPOWERMENT, EMPODERAMIENTO Y PODER.

» ;Qué iefacidn hay entre ooder personal y poder social, un tema amplio y polémico
que desborda -pero condiciona- cuaiquier planteamiento meramente psiceidgico o

psicosocial?

« Es posidle potenciar personas y comunidades sin alterar e! equilibrio glfobal de

podery los sistemas sociales de dominacion que to mantienen y encarnan®

e ;Puede ei psicdlogo (o cualquier otro agente social) "empoderar’ a otros -algo
paradéjico, a pnmera vista- o bien |la gente se ha “empoderar a si misma” -una idea
también somprendente- creando poder “nuevo” o “apropiandose” del poder de los que

ya lo tienen, que dificiimente lo cederan graciosamente?

o ;Es el poder un recurso flimitado, que se puede creary fomentar, o, por €l contrario,

un bien limitado y escaso que solo se puede redistribuir?

EMPODERAMIENTO: CONCEPTO Y CARACTER

Aunque la idea de empowerment tiene sus raices en las luchas por la liberacion de la
opresidn promovidas en los anos sesenta del pasado siglo por activistas como Paulo
Freire o Saul Alinsky, el término comienza a ser usado a mediados de ia década

siguiente en los campos del trabajo social, politica y sociologia.



Tiene que ver con el desarrollo de potencialidades y competencias en un proceso en
que, siendo el profesional sea un colaborador cercano, se reconozca que la gente tiene

opciones y derechos, no sélo necesidades y problemas.

La idea de empowerment hace fortuna, extendiéndose su uso, recibiendo considerable
atencion en distintos campos y erigiéndose en poco tiempo como referente operativo
imprescindible de una amplia parcela de la accidon social ligada a la economia y la

empresa, la politica y la retorica.

DEFINICION Y CARACTERISTICAS.

Los diccionarios {Collins, 2000; Random House, 1973) trasladan ai casteliano los dos
nucleos diferenciados de significado del empowerment. Uno, dar poder, autorizar o
capacitar, es decir, empoderar, término antiguo usado por Cortina (2003) y Zambtrano
(2003). Dos, apoderarse de, tomar el poder, acepcidon mas moderna recogida por Gil

Calvo (2003) como apoderamiento.

Para Rappaport, el empowermment es el proceso o mecanismo a través del cual
personas, organizaciones 0 comunidades adquieren dominio o control sobre los asuntos

vitales.

Otros han remachado algunas de estas ideas o anadido otras que aclaran el significado
del proceso empoderador: la interaccion social y participacidbn como elementos
intermedios y el acceso a, ¢ control sobre, los recursos sociales como condicionante y
resultado de el. Laue y Cormick, hablan de “empowerment proporcional’, en referencia .
a la “cantidad” de poder necesaria para eliminar los desequilibrios de poder, de forma
que, en comunidades muy desiguales, los mas débiles necesitaran un mayor grado de

empoderamiento que en otras mas igualitarias.

Otros definen contextos sociales “empoderadores” (que ofrecen oporiunidades de
empoderamiento) y “empoderados” (que, teniendo poder, lo udsan para promover
cambios sociales) y otros hablan de “co-empoderamiento” en referencia a procesos

cooperativos de cambio en gue las distintas partes resultan empoderadas.



Componentes. Zimmerman identifica tres componentes en el empoderamiento:

Acceso a los recursos sociales que, a nivel individual ({trabajo, salud, autoestima,
dinero, etc) o comunitario (sentimiento de comunidad, financiacién pubilica,
disponibilidad de empleos, redes de comunicacién...), pueden satisfacer
necesidades y deseos humanos.

Participacion social de los desfavorecidos creando una “causa comun” y una
conciencia de grupo oprimido que los lleve a buscar colectivamente el cambio global

en pos de la justicia social.

Comprensién critica (“concienciacién”) del contexto socio-politico que, segun el
esquema evoluiivo de |la conciencia de P. Freire, llevara a rechazar el estado injusto

de cosas y a buscar una liberacion de la opresion.

Programa operativo coherente de empoderamiento cuyos pasos serian:

-k

“Toma de conciencia” de la situacién de opresidn y comprension realista del
contexto socio-politico comunitario o social que en gran parte-determina el reparto

global del poder y otros recursos.

Participacion en la accion colectiva necesaria para cambiar la situacién social injusta
y enfrentarse a las élites y poderes establacidos, algo dificiimente abordable desde

un nivel pequeno-grupal o meramente individual.

Acceso a los recursos (riqueza, poder, estima, etc.) sociales escasos (0 no) e
injustamente repartidos: resultado esperable de una accion social eficaz (el acceso a
los recursos puede ser también un paso intermedio en el proceso de adquisicion de

poder).



NIVELES DE ANALISIS Y ACTUACION.

e Nivel individual. Incluye los dos aspectos interdependientes y dialécticamente
vinculados del poder personal o psicolégico: la percepcién de poder y el control real de

ese poder y de la propia vida.

« Nivel relacional y microsocial. El empoderamiento se deriva aqui de las
interacciones y relaciones personales y de la participacién en grupos y asociaciones
sociales medias segun una idea obvia: en la medida en que el poder es un fenémeno
global, el empoderamiento (personal, grupal o del tipo que sea) precisa de la
colaboracion de personas y grupos e implicando por tantc algun tipo de inferaccién

instrumentaf para alcanzario.

A medida que ascendemos en el nivel social, se hace mas preciso considerar el marco
socio-politicc y el momento histérico al analizar las posibilidades de empoderamiento

personal y comunitario.

Parece que, en general, el empoderamiento individual y microsocial no remedia las
injusticias glcbhatles del sistema, de forma que actuandc sobre la percepcidon subjetiva en
€s0s niveles se crea con frecuencia, mas una ifusién de poder que un poder real y
duradero. lnevitablemente, el empoderamiento colectivo va entonces unido al cambio
social, a ia justicia distributiva global 0 a nociones, economicistas pero globales, como el
capital social (interaccicnes y vinculaciones sociales basadas en la confianza y

reciprocidad).



LECCION 3. PODER SOCIAL.

Pese a su relevancia, el poder tiene un reconocimiento desigual en la teoria social:
mientras pasa casi inadvertido en Psicologia Social (pese a ser la forma mas importante y
frecuente de influencia e interaccion social), los analisis mas influyentes se encuentran en
algunas cormrientes y autores sociologicos: Marx, Weber y otros. Pero el poder no puede
ser encasillado en un campo (politico, social, psicolégico, econémico...) concreto pues es
un fenémeno transversal a todos ellos que, por tanto, sera definido mejor en relacion a los
diferentes fendomenos sociales con que se combina y relaciona (y con los que tiene
fronteras con frecuencia borrosas): la autoricad, la influencia y la dominacion, el conflicto y
el cambio social. Como realidad multiforme debe ser también entendido a través de las
instituciones o areas de la vida social que lc manifiestan (y, a veces, enmascaran): la
politica y 1a ley (poder politico y legislativo), la economia (poder 2condmico), el ejército
(poder militar). Otros subrayan la naturaleza social del poder, su centralidad en Ia vida
social: es, argumentan, el concepto fundamental de las ciencias sociales como el de

energia para las ciencias fisicas.
CONCEPTO Y MANIFESTACIONES.

El poder puede ser definido como la capacidad de afectar el comportamiento de otros o la
vida colectiva a través de la amenaza o el uso real de fa fuerza y de recompensas y
'castigos. El poder es, para algunos, fuerza latente, de manera que la fuerza es poder
manifiesto. Pero el poder no sélo se manifiesta como fuerza (por ejemplo, en la accién
policial o militar) sino también, como ideclogia, a través de las ideas que justifican y
legitiman situaciones y refaciones sociales. No es solo el constituyente central de la
politica, el ejército o {a economia (reconocidos como sistemas de dominacion y. de ejercicio
abierto del poder), sino que esta presente en mayor ¢ menor grado en los sistemas de
estratificacion social, el colonialismo, las diferenciaciones (y disciminacién) de género y
raza. También en los grupos sociales organizados (y, en menor medida o de otra forma en
los grupos sociales informates y la comunidad), la pobreza, el trastomo mental, ia
delincuencia y diversos tipos de violencia y, en general, en casi todo tipo de conflictos
(entre personas, grupos, instituciones, comunidades o naciones) y, en el nivel psicosocial,
en las refaciones interpersonales, particularmente en los sentimientos de dominacion o

impotencia (ya citados en el empoderamiento) que acompanan- a algunas formas de



relacion. Resumiendo, en mayor ¢ menor grado, el poder esta detrds de todos los
problemas sociales y es ingrediente central -a la vez causa y efecto- de todo fenomeno
que implique interaccion social de uno u otro tipo por dos razones: 1) es constituyente
ineludible de la relacién social; 2) es el nucleo de la desigualdad, el conflicto y la oposicion;
no sélo no habria desigualdad sin diferencias de poder, sino, argumentan algunos,

tampoco hay poder sin diferencias de poder, si unos no tienen mas poder que otros.
PODER, AUTORIDAD Y CONFLICTO SOCIAL.

Weber y otros han hecho una distincion, importante para el analisis entre el poder -Iigado
para algunos a las personas- y la autondad, el poder institucionalizado o legitimado, ligado
a la sociedad. Otros han notado que buena pane del poder no se ejerce directamente
sobre otros {personas o grupos) sino indirectamente a traves de dispositivos institucionales
(la poticia o la judicatura, las burocracias estatales o corporativas) u organizativos (las
reglas y normas de la empresa o la asociacién, los contratos de alquiler o compraventa, los
programas informaticos, leyes mercantiles de oferta y demanda, etc.). De forma que esas
estructuras sociales deben ser tomadas en consideracién en el cambio socia pues, por una
parte legitiman el ejercicio dei poder, resultando, por otra, vitales para hacer eficaz ese
ejercicio y para manterer el sistema de poder estahlecido. Tado orden sociat necesita asi
un sistema de legitimacion del poder y las instituciones establecidas, en que la ideologia
suele jugar un papel relevante. El analisis marxista subraya el papel del poder en los
conflictos sociales y en las relaciones de dominacion ligadas a la posesion de ios medios
de produccion y los frutos del trabajo, cuyo “despojo” genera alienacion en los
“desposeidos”. La ideologia, “disfrazaria” la injusticia y la opresién, justificandola y
haciéndola soportable a los mas debiles. El conflicto -regla no excepcién- es el “motor” del
cambio social, en versiones modemas como la de Dahrendorf, estando ligado a la_lucha _
entre grupos de interés {conflicto de intereses) en que el poder esta dualizade (los que
ejercen la autoridad, interesados en mantener [0 establecido y los que estan sujetos a ella

que buscan cambiar “el sistema”) y es estructural, no localizado y coyunturat.



LECCION 4. MODELOS DE EMPODERAMIENTO.

La pregunta inicial de si el psicélogo puede generar poder en otros, empoderarios (o,
siendo mas humildes y realistas, ayudarlos a que se empoderen por si mismos) tendria
como respuestas posibles dos modelos sociales de empoderamiento (el cooperativo y

competitivo) a los que afiadimos un tercero, de creacidén de recursos.

Modelo cooperativo: ayudamos, como psicdlogos, a generar condiciones personales y
relaciones sociales cooperativas en que, manteniendo 1a comunidad y pertenencia, se
adquiere y comparte relacional y colectivamente el poder que se asume ilimitado v
compartible.

Modelo competitivo, de conflicto: ayudamos a ia organizacién social de los mas
débiles para que puedan defender sus intereses por si mismos v se &apoderen
‘croporcionalmerte” (segun su nivel de “impotencia”) del poder que, como recurso

escaso, precisa ser redistribuido a un nivel comunitario ¢ superior.

Hay que notar, en todo caso que la respuesta negativa a la pregunta de si se puede
ayudar al empoderamiento de los mas débiles o desfavorecidos, conduce o bien a la
revolucion (harto improbable hoy dia) ¢ a la pasividad y la-inaccién. El ambiente social
actual favorece claramente el modelo competitivo / conflictivo que es, asi, mas “realista”
pero, también, mas desintegrador, en tanto que desde la perspectiva comunitaria,
primariamos el modelo cooperativo que puede ser menos realista (quizé en algunos
casos inviable) pero a la vez mas integrador y coherente con la filosofia de la Psicologia

Comunitania.

Modelo dé recursos: Espacios sociales y generacion de poder. La pregunta puede
tener una respuesta diferente si adoptamos un enfogque social de recursos, segun el
cual, la constitucién de cualquier agrupacion social (grupo, institucién, empresa, equipo
de trabajo, asamblea vecinal, comisién, asociacion de padres de alumnos, etc.) genera
poder y otros recursos sociales ligados al tipo de espacio social creado y a los
elementos comunes puestos en marcha para su dirgirlo y mantenerlo: prestigio,
evaluacion social, poder politico, medios econdmicos, capacidad de influencia social y

creacion de opinidn, etc. Esta concepcion de recursos sociales salvaria de algun modo



la bifurcacion analitica (modelo finito-redistribuidor, modelo infinito-desarrollista),
transformandola en una proceso dinamico: el poder es un recurso indefinido en la
medida en que se van creando espacios sociales en una comunidad o sociedad y hasta
ese momento; pero, una vez creados esos espacios institucionales, el poder queda
limitado y s6lo puede ser redistribuido a menos que se ‘reconstruya” o desarrolle el

espacio social 0 se creen otros espacios nuevos que generen recursos adicionales.

Reglas del empoderamiento comunifario serian:

e Priviegiar el nivel intermedio o psicosocial (poder psicoldgico, interaccion vy
asociacion social) asociado a, pero distinto de, el nivel macro-social, como propio de
la accion comunitania; reconocer sus potencialidades, sin olvidar sus limites: es el

nivel macro donde estan los mecanismos de asignar y distribuir el peder global.

s Distinguir -y manejar juiciosamente- el sentimiento de poder (de poiencia, seria mas
correctc) del poder real: ia percepcidon ¢ conciencia de potencia es en general
condicion necesaria pero no suficiente para la adquisicidon de poder, que precisa,
ademas, de una accidn social eficaz y geneialmente cclectiva. Sin 1a conciencia
(colectiva) de potencia, sin embargo, dificiimente se embarcara la gente en ia acciéon
transformadora: habra, primero, que animar o inducir esa sentimiento potencial de
poder. La percepcién de impotencia lleva a la inaccién; la transformacién del

sentimiento de potencia en poder real, exige accion colectiva eficaz.

La intervencion comunitaria empoderadora. ¢ Podemos proponer algunas ideas o pasos
concretos para lograr una accidén comunitania empoderadora? Zambrano (2003) ha
sugerido tres condiciones o posibilidades para una accidon comunitaria empoderadora:
se fomentan acciones colectivas a favor del bien comun {en base a objetivos
compartidos y en un clima de confianza y reciprocidad que desarrolla el “capital social’);
se generan condiciones para el aumento de!l poder y la potenciacion de la comunidad; el
psicélogo actua como agente externo dotado de poder técnico o burocratico que respeta
las necesidades y el ritmo del grupo. Aventuro como conclusiéon un proceso operativo
que, teniendo en cuenta el estado inicial del asunto y en linea con todo o expuesto,
puede guiar el empoderamiento comunitano, ayudando a transformar un_sentimiento

inicial de potencia en poder real mediante una accién social efectiva. -



Resumiendo, en Psicologia Comunitana, el empoderamiento o empowerment se ha
convertido en un referente operativo imprescindible que articula y da forma a una vasta
area de actuacion ligada a dinamizacién (organizacién, activacion, etc) social. En la
practica, el empowenmnent es un enfoque interventivo onentado hacia el desarolle del
poder de decision y actuacion de los grupos sociales mas indefensos o desfavorecidos
alcanzado a través de la participaciéon social y la organizacidn colectiva en que el
interventor actia como dinamizador o activador y recurso técnico pero no marca los

objetivos de la accion.

EMPODERAMIENTO COMUNITARIO.

Sin lugar a dudas el discutir y comentar temas tales como el empowerment o
fortalecimiento comunitario como le llamaron el Latinoamérica no es naca de faci, ya
que su desarrollo como tal, no es unidireccional, sino que es posible conectarlo con
multiples formas de construir conocimientos. Ya en sus origenes es posible de
vincularlo con el tema del poder, concepto ya definido por la psicologia y las ciencias
scciales como un factor en el que hay aspectos tanto positivos como negativos, y
ambos deben ser tratados cuando hablamos de pfocesos comunitarios. La condicidn
omnipresente como se le ha caractenzado al pader, con consecuencias tanto abusiva;
en marcos dominantes y opresores, como ignorada principalmente en los mas

desposeidos, da a entender que su uso en cada extremo genera conflictos.

Una de las grandes contribuciones que tiene |a psicologia social comunitaria, es que
entiende la comunidad como un recurso potencial para el desarrollo, ya que, favorece la
desmitificacién de la naturalizacion al tratar de catalizar 1as acciones necesarias para
que la comunidad use sus recursos, reconozca y emplee el poder gue tiéne, o bien
busque otros recursos y desarolle otras especialidades para generar el proceso de si

mismo.

De esta manera el empoderamiento comunitano se refiere al proceso por el cual una
colectividad gana poder o {a habilidad de una comunidad o colectividad para crear

cambio enfatizando la participacion, el cuidado, convivencia, y la responsabilidad social.



Asi una comunidad empoderada es aquella donde los individuos y organizaciones

rednen habilidades y recursos en un esfuerzo colectivo para satisfacer sus necesidades.

Los cambios sociales se producen cuando hay movimientos de la conciencia
(concientizacion) y son los que permiten el surgimiento y la identificacion de
necesidades siempre que alguno varios o todos los elementos de una relacion de poder
se vean alterados. Esta concepcion es importante para la psicologia social comunitaria,
ya que supone la presencia de actores sociales dinamicos en una situacion igualmente
dinamica, permitiendo romper con la tradicién de situar al poder en un polo de la
relacion y dejar al otro vacio de posibilidades y en estado de sometimiento o de
pasividad. La posibilidad de ejercer poder en grupos sociales carenciaies, da paso a
que se produzcan cambios inesperados en situacicnes aparentemente coniroiadas

drasticamente y de manera inalterabie.

Por otra parte, y en la perspectiva tal de la posible relacion entre capital sccial y
empoderamiento comunitano. La tesis central de esta propuesta es que la perspeciiva del
capital social como base del emprendimiento, permitiria redefinir y/o ampliar la vision sobre
éste Gltimo -desde un énfasis individualista a otro mas colectivo- al reconocer y valorar la
imporiancia de las acciones colectivas vy solidanas en pro del objetivo de mejorar las
condiciones de vida también colectivas, especiaimente de aquellos grupos mas

carenciados. Es asi, que establece dos utilidades principales del capita! sociat:

1) facilitar la constitucion de organizaciones productivas y de gestidon de bases efectivas:

empresas asociativas de diversa indole;

PR PR .. - -

2) generar un entorno social propicio- las condiciones estructurales necesarias- para
desarroilar acciones innovadoras. apoyo financiero de las instituciones publicas y privadas,
acceso a capacitacidn de calidad, y facilidad para acceder a nuevas tecnologias, entre

otras.



Al comentar el tema de forlalecimiento comunitaric debemos considerar que su
aplicabilidad ha sido de gran utilidad en programas de desarrollo social. Asi lo
demuestra la OPEPA, una fundacion sin fines de lucro que opera en Bogota Colombia
desde el afno 1998. Dicha institucion busca en su programa de fortalecimiento
comunitario empoderar y fortalecer las comunidades rurales, poblaciones marginales y
poblaciones en riesgo, ayudando en la formulacién, gestion e implementacion de
proyectos. Este programa utiliza el ambiente como eje central de trabajo para construir
capacidad local y generar procesos alternativos de desarrollo. En €l se tratan aspectos
de sentido de pertenencia y valoracion de lo propio, favorece la creacion de espacios de
intercambio y discusion, promueve la creacién de puentes entre las personas y
comunidades con intereses comunes y fomenta la creacién de programas de desarrolio

comunitario,

No debemos finalizar sin antes referimos al fenomeno de la pobreza y a su vinculacién
con factores identificados de indole individual taies como la cultura de la pobreza y
desesperanza aprendida, los modelos familiares inadecuados y deficiencias fisicas o
psicologicas. El primero de ellos y el mas vinculado al proceso de empoderamiento, ec
el tema de la indefension en la cual los pobres aprenden a ser pobres. {.os modelos
culturales en ios que se desenvuelven estan impregnados de pesimismo y derrotismo.
La pobreza es vista como una fatalidad frente a la cua!l no se puede hacer nada mas
que aceptarla. Para tales efectos el fortalecimiento comunitario parece confirmar que es
un proceso que permite a fos miembros de una comunidad desarrollar conjuntamente
capacidades y recursos para controlar su situacion de vida, actuando de manera
comprometida, consciente y critica, para lograr la transformacion de su entormo segun

sus necesidades y aspiraciones, transformandose al mismo tiempo a si mismos.

-



UNIDAD 1il. TRABAJO EN EQUIPO.

LECCION 1. TRABAJO EN EQUIPO.

El trabajo en equipo implica un grupo de personas trabajando de manera coordinada en

la ejecucion de un proyecto.

El equipo responde del resultado final y no cada uno de sus miembros de forma

independiente.

Cada miembro del equipo es responsable de un cometido y sélo si todos ellos cumplen

su funcidn sera posible sacar el proyecto adelante.

El trabajo en equipo no es simplemente la surna de aportaciones individuales.

Un grupo de personas trabajando juntas en la misma materia, pero sin ninguna
coordinacion entre ellos, en ia que cada uno realiza su trabajo de forma individual y sin

que le afecte el trabajo del resto de compafieros, no foirma un equipo.

Por ejemplo, un grupo de dependientes de un gran almacén, cada uno responsable de

su sector, no forman un equipo de trabajo.

Un equipo médico en una sala de operaciones (cirujano, anestesista, especialista
cardiovascular, enfermeras, etc.) si forman un equipo de trabajo. Cada miembro de este

equipo va a realizar un cometido especifico; el de todos ellos es fundamental para que

la operacion resulte exitosa y para ello sus actuaciones han dé’estar coordiriadas:” =~~~ 777

El trabajo en equipo se basa enlas "5 c™

Complementariedad: Cada miembro domina una parte determinada del proyecto.

Todos estos conocimientos son necesarios para sacar el trabajo adelante.

Coordinacion: El grupo de personas, con un lider a la cabeza, debe actuar de forma

organizada con vista a sacar el proyecto adelante.



Comunicacién: El trabajo en equipo exige una comunicacion abierta entre todos sus
miembros, esencial para poder coordinar las distintas actuaciones individuales. El
equipo funciona como una maquinaria con diversos engranajes; todos deben funcionar

a la perfeccién, si uno falla el equipo fracasa.

Confianza: Cada persona confia en el buen hacer del resto de sus companeros. Esta

confianza le lleva a aceptar anteponer el éxito del equipo al propio lucimiento personal.

Cada miembro trata de aportar 1o meijor de si mismo, no buscando destacar entre sus
companeros sino porque confia en que estos harar lo mismo; sabe que éste es el unico

modo de que el equipo pueda lograr su objetivo.

Por ejemplo, en una operacién de transplante todos los especiaiistas que intervienen lo
hacen buscando a! exito de la operacion. El cirujano no busca su lucimiento personal
sino el buen hacer del equipo. Ademas, si la operacion fracasa poco va a valer que su

actuacion particular haya sido exitosa.

Compromiso: Cada miembro se compromete a aportar lo mejor de si mismo, a poner

todo su empefio en sacar el trabajo adelante.
Ejemplo de trabajo en equipc:

Las consultoras funcionan con equipos de trabajo; cuando acometen un proyecto
constituyen un equipo al frente del cual hay un jefe o coordinador y en el que se
integran especialistas de las areas implicadas (informaticos, economistas, etc.). En su
desempeno no cuenta el buen trabajo individual de cada uno de ellos, sino {a labor del

equipo en su conjunto,



LECCION 2. DIFERENCIAS ENTRE EQUIPO DE TRABAJO Y GRUPO DE TRABAJO.

Grupo de trabajo es un conjunto de personas que realizan dentro de una organizacion

una labor similar.

Suelen estar préximas fisicamente, tienen un mismo jefe, reatizan el mismo tipo de
trabajo pero son auténomos, no dependen del trabajo de sus comparneros: cada uno

realiza su trabajo y responde individualmente del mismo.

Ejemplo: En un hospital los anestesistas forman un grupo de trabajo: realizan la misma
actividad, tienen un jefe comin (jefe de seccidn), pero cada uno responde de su trabajo

(la labor de un anestesista no depende de la de sus companeros).

Puede que un anestesista realice una labor fantastica mientras que el departamento en

su conjunto sea un auténtico desastre.
Las diferencias entre equipo de trabajo y grupe de trabajo son importantes:

El equipo de trabajo responde en su conjunto del trabajo realizado mientras que en el

grupo de trabajo cada persona responde individuaimente.

En el grupo de trabajo sus miembros tienen formacion similar y realizan el mismo tipo
de trabajo (no son complementarios). En el equipo de trabajo cada miembro domina una

faceta determinada y realiza una parte concreta del proyecto (son complementarios).

En el grupo de trabajo cada persona puede tener una manera particular de funcionar,
mientras que en el equipo es necesaria la coordinacion, o que va a exigir establecer
unos estandares comunes de actuacion (rapida respuesta, eficacia, precision,
dedicacién, etc.).

En el equipo de trabajo es fundamental la cohesion, hay una estrecha colaboracion

entre sus miembros, Esto no tiene por qué ocurrir en el grupo de trabajo.



El grupo de trabajo se estructura por niveles jerarquicos. En el equipo de trabajo en
cambio las jerarquias se diluyen: hay un jefe de equipo con una serie de colaboradores,
etegidos en funcion de sus conocimientos, que funcionan dentro del equipo en igualdad

aunque sus categorias laborales puedan ser diferentes.

Ejemplo: Una entidad financiera constituyd un equipo de trabajo para analizar una
oportunidad de inversién en el extranjero. Formaban parte de este equipo desde
subdirectores generaies hasta empleados de reciente incorporacién, especialistas en
determinadas materias. Dentro del equipo todos funcionaban al mismo nivel, no habia

distinciones jerarquicas.



LECCION 3. PUESTA EN MARCHA DE UN EQUIPO DE TRABAJO.

La puesta en marcha de un equipo de trabajo es un proceso compiejo que pasa por

diferentes fases.

Simplemente reunir a un grupo de personas para realizar un trabajo no significa
constituir un equipo de trabajo. El equipo exige mucho mas: coordinacioén, comunicacion

entre ellos, complementariedad, lealtad hacia el equipo, etc.

En primer lugar hay que definir con claridad cuales van a ser sus cometidos y cuaies los
objetivos que deberd alcanzar. Hay que tener muy claro que la tarea encomendada

debe justificar la formacién de un equipo de trabajo.

Solo se deben formar equipos cuando haya razcnes de peso, si no serda una pérdida de

tiempo y de esfuerzo.
Hay que determinar su posicion dentro de la organizacion.
De quién va a depender, cuales van a ser sus relaciones con el resto de las areas.

Hay que seleccionar a sus miembros. En funcion de la tarea asignada hay que buscar a
personas con capacidades y experiencia suficiente para cubrir adecuadamente las

distintas facetas del trabajo encomendado.

Hay que seleccionar personas con capacidad para trabajar en equipo evitando
individualistas. Es preferible ademas que tengan personalidades diferentes ya que ello_ _
enriquece al equipo: unos mas extrovertidos que otros; unos apasionados y otros

reflexivos; unos generalistas y otros mas detallistas, etc.

Aunque pueda parecer que la diversidad-puede complicar la gestidon del equipo, lo que
si es cierto es que contribuye a su enriquecimiento (cada persona aporta unas

cualidades diferentes).



Entre 10os miembros seleccionados se nombrara un jefe del equipo en base a su mayor
experiencia, a su visién mas completa del trabajo asignado, a su capacidad de conducir

grupos, etc.

Al equipo hay que comunicarle con claridad el proyecto asignado, el plazo previsto de
ejecucion, los objetivos a alcanzar, como se les va a evaluar y como puede afectar a

sus miembros.

Ya dentro del equipo, el jefe les informara de cédmo se van a organizar, cual va a ser el
cometido de cada uno, sus areas de responsabilidad, con qué nivel de autonomia van a

funcionar, atc.

Una vez constituido el equipo, el jefe los reunird antes de comenzar propiamente el
irabajo cocn vista a que sus miembros se vayan conociendo, que comience a

establecerse una relacion personal entre ellos.

No se trata de que tengan que ser intimos amigos pero al menos que se conozcan, que

tengan confianza, que exista una reiacion cordial.

Es conveniente fomentar el espirtu de equipo, el sentirse orgultoso de pertenecer al
mismo. No se trata de fomentar un sentimiento de division entre "nosotros" (los
miembros del equipo) y “ellos” (el resto de la organizacion), pero si un sentimiento de
unidad, de cohesion.

El equipo no puede funcionar de espaida a ta organizacion como una unidad atipica,

extraria. Muy al contrano, debe estar plenamente integrada en la misma.

Para ello resulta muy interesante ias actividades extralaborales: comidas informales,

actividades de ocio - excursiones, equipos deportivos, etc.).

Hay que ser consciente de que los equipos van a necesitar tiempo para acoplarse y

funcionar eficazmente.



Normalmente los equipos irdn pasando por diversas etapas;

Inicio: predomina el optimismo, los miembros se sienten iijusionados con el proyecto
que se les ha encomendado; se conocen poco pero las relaciones son cordiales, todos
ponen de su parte para evitar conflictos.

'
Primeras dificuitades: el trabajo se complica y surgen las primeras dificultades lo que
origina tensién y roces entre sus miembros; las diferencias de caracter y personalidad

asoman.

Acoplamiento: los miembios son conscientes de que estén obligados a entenderse si
quieren sacar el oroyecto adelante. Esto les obliga a tratar de superar los
enfrentamientos personzles. Por ctra parte, los miembros ven que, aunque con

dificultadas, el proyecto va avanzando lo que permite el optimismo.

Madurez: el equipo estd acoplado, controla el trabajo y sus miembros han aprendido a
trabajar juntos (conocen Ics puntos débiles de sus companeros y evitan herir

sensibilidades). E! equipo entra en una fase muy productiva.

Agotamiento: buena parte del proyecto ya esta realizado, quedan fiecos menores y los
miembros del equipo comienzan a perder ilusion en el mismo. El rendimiento puede
volver a caer y es posible que vuelvan a surgir rivalidades. Llega el momento de ir
cerrando el proyecto e ir liquidando el equipo, quedando unicamente aquellas personas

necesarias para rematar ei trabajo.

Conociendo este desarrollo, es conveniente al principio. no presionar al equipo. en .. .

exceso, darle tiempo para que se vaya rodando.

Un equipo que empieza funcionando bien tiene mas probabilidades de tener éxito.

Por el contrario, un equipo que comienza con problemas y tensiones es muy posible

que entre en una situacién negativa de la que dificiimente salga.



Para muchas personas trabajar en equipo resulta una experiencia novedosa, diferente

de su forma habitual de funcionar, por 10 que hay que dares tiempo.
Resulta interesante ofrecer a sus miembros cursos de formacion sobre el trabajo en

equipo (coordinacion, toma de decisiones, responsabilidades, desarrollo de las

reuniones, funciones del lider, etc.)

LECCION 4. JEFE DEL EQUIPO.

Todo equipo necesita un jefe, una persona que i¢ dirija, que se ponga al frente del - -

mismo. Ai igual que todo equipo de futbol necesita un entrenador o que toda orquesta

necesita un director.
El jefe puede ser simplemente eso, un jefe, o puede ser algo mas, un auténtico lider.
Hay jefes que no son lideres y también puede haber lideres que no son jefes.

La diferencia basica entre ambos conceptos radica en el origen de la autoridad que

ejercen.

El jefe recibe su autoridad de la posicién jerarquica que ocupa; fa crganizacidn lo ha
colocado al frente del equipo.
El tider recibe su autoridad del propio equipo: diversos factores (carisma, personalidad,

energia, etc.) le permiten ganarse el apoyo de sus colaboradores.

El desempefio de un equipo de trabajo puede mejorar notablemente cuando al frente

del mismo se encuentra un auténtico lider.

Un jefe podra dirigir el equipo en base a la autoridad que su cargo conlieva pero puede

que no sea capaz de motivario, de obtener su maximo rendimiento.

Ademas, si dentro de un equipo el jefe y el lider son distintas personas se puede

producir una dualidad de mandos, cada uno caminando en una direccién diferente.



Aungue el jefe no sea un lider al menos debe contar con una serie de cualidades

minimas para poder dirigir eficazmente un equipo de trabajo:

« Debe ser una persona justa, que sepa exigir pero también recompensar, que nc haga

discriminaciones arbitrarias, sino que trate a todos por igual.
« Persona muy trabajadora, que de ejemplo: si exige a los demas, él por delante.

+ Una persona exigente pero humana, que busque y persiga la excelencia pero que
sepa reconocer el esfuerzo y la entrega. Una cualidad importante es ser comprensivo

ante el fallo del colaborador.

» Muchos jefes adoptan frente a sus colaboradores una actitud fria, distante, de
superioridad, cenfundiendo altivez con autoridad. Una persona que no sea capaz de

relacionarse con su gente dificimente va a ser capaz de iiderar un equipo.

e Respetuosa: que el mismo respeto que muestre hacia sus superiores 1o muestre
también hacia sus colaboradores. Pero que sepa mantener la disciplina, que sepa

decir NO cuando sea necesario.

« Un defensor de su equipo, que no tolere ataques extemos. Si hay que tomar medidas
las tomara él dentro del equipo: pero no permitird que desde fuera se ataque a

ninguno de sus colaboradores.

« Una persona que se preocupe por €l bienestar de su gente. Si se produce un fallo él lo
asumira de cara al exterior, nunca echara la culpa a un-colaborador (internamente -si
pedira responsabilidades). Que se preocupe de que todos se sientan a gusto en el

equipo, integrados, de que todos participen activamente.

« Un organizador nato: consigue que el equipo funcione, que vaya avanzando, que se

vayan cumpliendo los plazos.

« Una persona decidida, que sepa tomar decisiones por dificiles que sean. No se

esconde ni pasa la decision a algun colaborador.



« El jefe debe confiar en su equipo ya que esto el equipo lo percibe.

Por otra partie, hay que tener en cuenta que los posibles defectos del jefe se suelen

transmitir al reste del equipo ya que su comportamiento tiende a ser imitado.

¢, Cuales son los principales cometidos del jefe del equipo?

= Organizar el equipo: Quién se va a ocupar de cada aspecto, normas de
funcionamiento (nivel de autonomia de cada mismbro, coordinacion del equipo,

reuniones, evaluaciones, etc.).

* Procurar al equipo los recursos necesarios para realizar su labor, (técnicos,

materizles, humanos, etc)).

» Tratar de lograr un equipo cohesionado, eficiente.

« Vigilar el cumplimiento de 1os objetivos y plazos del proyecto, verificar que se va
avanzando en la direccidn adecuada tomando en caso contrario las medidas

- oportunas.

» Supervisar el trabajo del equipo antes de presentar los resultados al érgano

sSUpervisor,

» Centralizar 1a relacién del equipo con el resto de la organizacidén, especiaimente con

tos niveles superiores,



LECCION 5.ROLES DENTRO DEL EQUIPO.

Dentro de un equipo de trabajo es facit encontrar unos roles muy caracteristicos,
algunos positivos para el desempefio del equipo, mientras que otros pueden resultar

muy negativos. Entre ellos se encuentran:

La persona positiva: Empuja hacia delante, busca el éxito del equipo y se involucra

decididamente en el proyecto; contagia su entusiasmo al resto de los comparnieros.

El jefe debe reconocer pliblicamente su labor, buscando que cunda su ejemplo.

El critico: Es una perscna destructiva, todo le carece matl pero no aperta soluciones;
los compaiteros son uncs inutiles a diferencia de el que es perfecto. Es una persona
que deteriora el ambiente de trabajo.

Si sobrepasa cierto limite el jefe tendra que darle ur: toque de atencidn.

El discutidor: No esta de acuerdo con nada, siempre defiende otra idea. Es una
persona pesada pero sin animo destructivo, a diferencia del anteror. Es un
inconformista permanente y aungue busca el bien del equipo sélo consigue sacar a la
gente de quicio.

Hay que animarle a que piense en positivo, a que aporte soluciones practicas.

El incordio: Es inoportuno, siempre con un comentano desafortunado en el momento
menos adecuado, molestando a los companeros. Aunque se hace muy pesado no tiens
animo destructivo.

Igual que al critico, si sobrepasa cierto limite se le tendra que llamar Ia atencion.

El bocazas: Nunca esta callado, discute aunque no entienda del tema, dificuita y alarga

las reuniones, interrumpe e impide que la gente se centre en la tarea.



En las reuniones no se pueden tolerar sus interrupciones. Si hace falta se le llamara al

orden.

El listillo: Lo sabe todo y de hecho suele tener un nivel de preparacién por encima de la
media, un tipo de conocimiento muy superficial, muy poco solido. A veces sus

aportaciones resultan oportunas, pero la mayoria de las veces insufribles.
Habra que animarle a que profundice en algunas de sus consideraciones validas.

El picaro: Se aprovecha del resto de los companeros, es una rémora en el equipo, pero
lo hace de manera sutil, por to que sus companeros apenas se percatan. Su aportacién

al equipo es nula y suele terminar deteriorandc el ambiente de trabajo.

Es preferible cortar por Ic sano: darle un toque de atencidén enérgico y si no reacciona
apartarlo de! equipo.

El cuadriculado: Tiene unos esquemas meniales muy consolidados de los gue resuita
muy dificil moverie. No dispone de |a flexibilidad necesaria para aceptar o a! menos

considerar otros planteamientos.
Suele ser una persona entregada al equipo que requiere paciencia y persuasion.

El reservado: Le cuesta participar o simplemente no participa y en muchos casos a
pesar de dominar la materia. Necesita un primer em'pujc'Jn del resto de sus companeros,
especialmente del jefe, para lanzarse. Si consigue romper esa barrera inicial puede ser

un gran activo para el equipo, si no su aportacion sera muy reducida.
Hay que animarle desde un principio a que participe en los debates.

El gracioso: No suele faltar en los equipos. Sus aportaciones profesionales suelen ser
muy discretas pero en cambio cumple un pape! fundamental: relaja el ambiente, quita
tension, crea una atmosfera mas calida, lo gue puede contribuir a una mayor cohesidn

del equipo. A veces puede llegar a ser un poco incordio.



Hay que dejarie cierto margen, pero senalandole tambien unos limites.

El organizador: Es clave dentro del equipo, siempre preocupado porque las cosas
funcionen, que se vaya avanzando, que se vayan superando las dificultades, que no se

pierda el tiempo.
Hay que contar con él, consultarle, realzar su papel (es un activo para el equipo).

El subempleado: Tiene asignado unos cometidos muy por debajo de sus capacidades.

Termina por aburrirse y perder interés.

Hay que buscarle nuevas responsabilidades. Son personas valicsas que no hay que

dejar marchar.

E! incompetente: Justo lo opuesto del anterior; los cometidos asignados superan
claramente sus capacidades. Por no reconocer sus limitaciones ird asumiendo nuevas

responsabilidades que no sabra atender, lo que terminara generando ineficiencias.

Hay que apoyarle con otros compareros y en todo caso tener muy claro cual es su

techo de competencia que no hay que traspasar.



LECCION 7. COHESION DEL EQUIPO

Los equipos de trabajo mas eficientes son aquellos en los que existe una gran cohesion

entre sus miembros.

Existe un sentimiento de equipo: Sus miembros se sienten orgullosos de pertenecer al

mismo.
En contrapcsicion con un equipo cohesionado nos podemos encontrar con:

» Un equipo disgregado, que es practicamente o mismo que una ausencia de equipo.
Aqui cada miembro actua por su cuenta, va a lo suyo, solc le interesa su interes
particular y no el del equipo. En esta situacion es practicamente imposible furcicnar

eficazmenie.

s Un equipo basicamente unido, pero con algunos de sus miembros distanciados. El
lider debe tratar de acercar a los miembros alejados; si no lo hace es posible que
estos vayan atrayendo a otros ccmpaneros y al final se termine como en el caso

anterior.

La cohesion no es algo que tiende a surgir de forma espontanea, todo lo contrario, el
ser humano suele ser individualista, su caracter es basicamente competitivo, busca su

bien por delante {(a veces a costa) del bien del grupo.

Esto conlleva que la cohesion haya que buscarla, haya que trabajarla, siendo éste otro

de los principales cometidos del jefe.

La cohesion de un equipo depende de muchos factores:

De su propia composicion: Si hubo una seleccién de personas preparadas,
entregadas, de gente que sabe trabajar en grupo. Lo contrario ocurre si €s un equipo
donde prima el individualismo, formado por gente de dificil convivencia (en este caso,

dificilmente se va a poder conseguir un equipo unido).



Es importante contar dentro del equipo con gente que genere buen ambiente, gente
positiva, colaboradora, generosa. A veces puede resultar preferible contar con un
profesional con estas actitudes, aunque sea menos brillante, que con otro muy

competitivo pero con un caracter complicado.

Una sola persona conflictiva dentro del equipo puede ser suficiente para cargarse el

ambiente de trabajo.

En la formacién del equipo hay que cuidar con detalle este aspecto pero aun asi puede

haber sorpresas y entrar a formar parte del mismo personas conflictivas.

En este caso el jefe debe actuar con contundencia y atajar de raiz este problema,

apartando a dicha persona.

De su tamano: Por rega general los equipos pequenos tienden a estar mas
cohesionados que los grandes, aspecto que se debe tener en cuenta a la hora de

constituir un equipo, tratanaoc de que su tamano sea 10 mas ajustado posible.

Del carisma del lider: Si cuenta con una personalidad atractiva que consigue ganar la

adhesién de sus colaboradores, tendra buena parte del camino recornido.

Del proyecto asignado: Si se trata de un trabajo interesante, exigente, motivador, es
facil que la gente se vuelque en el mismo. Si por el contrano, se trata de un proyecto
gris, con poco atractivo, de escaso interés, es dificil que la gente se identifique con el

equipo y mas bien trate de salir de este a la menor oportunidad.

Del ambiente de trabajo: Si es un ambiente agradable, de respeto, donde se fomente
ta participacién, donde exista comunicacién, donde se reconozcan los méritos, donde la

gente se pueda realizar profesionalmente.

Algun éxito inicial, aunque sea pequeno, también ayuda a cohesionar al grupo: ver que

forman un equipo competente, capaz de alcanzar las metas propuestas.



La cohesidén del equipo es mas facil que exista mientras que 1as cosas marchan bien, el
problema se presenta cuando aparecen las dificultades (et trabajo no avanza, el equipo

es cuestionado desde fuera, etc.).

Segun como el equipo encare estas dificultades su cohesion interna puede aumentar o

por el contrario se puede ver danada.

Si ante una dificultad (ya afecte al equipo en su conjunto 0 a un miembro determinado)
los miembros del equipo hacen causa comun, se involucran, tratan de encontrar una
solucién, evitan las criticas intemas y se apoya al miembro afectado, la cohesién del

equipo aumentara.

Si por el contrario, ante una dificultad a gente se desentiende, nacen |as criticas hacia
el miembro responsable, se busca "cortar cabezas", la cohesidn del equioco quedara

muy danada.

La respuesta dal equipo dependera en gran medida de la aciitud que adopte su jefe:

cerrar filas o buscar responsables.



LECCION 8. REUNIONES.

Las reuniones de trabajo constituyen uno de los distintivos del trabajo en equipo. Se

celebran reuniones con cierta frecuencia, persiguiendo distintos objetivos:

Debatir y decidir sobre aquellos asuntos de mayor trascendencia en los que convenga

conocer 1a opinion de todo el equipo.

Puesta en comun; con el fin de que todos los miembros tengan un conocimiento exacto
de la situacién del proyecto, de las lineas en las que se va avanzando, de las

dificultades que van surgiendo y de {as decisiones que se van tomando.

También sirven para filar criterios, homogeneizar ideas, compartir opinicnes,
intercambiar puntos de vista, ayudar a crear una cultura comun {(modo de actuar, nivel

de exigencia, escala de valores, efc.).

Ademas, favorece el contacto personal: facilita la comunicacion y ayuda a cohesionar al

equino.

La eficacia de las reuniones cuando estan bien organizadas y dirigidas exige que se les
preste {a atencion debida.

Las reuniones hay gue preparartas con seriedad, empezando por el jefe del equipo. Si
los colaboradores detectan que éste acude a las reuniones sin haberlas preparado es
posible que terminen imitandolo, convirtiéndose la reunién en una pérdida de tiempo.

Las reuniones unicamente se deben convocar cuando haya una razéon que lo justifique.
No se puede frivolizar convocando reuniones sin un objetivo claro, simplemente porque
toca hacerlo (supone una pérdida de tiempo para todo el equipo, ademas dana

- internamente el sentimiento de profesionalidad del equipo).



Preparar las reuniones implica:

Fijar un orden del dia que todos los asistentes deben conocer, permitiéndoles preparar
aquellos temas que se vayan a tratar. El orden del dia se establece con la intencién de
respetarlo, lo que no impide cierta flexibilidad para poder tratar algun asunto que pueda

surgir sobre ta marcha.

Se debe avisar con tiempo suficiente a aquellas personas que vayan a presentar aigun

informe para que tengan tiempo cle prepararlos.

El jefe debe establecer desde la primera reunion un elevado nivel de exigencia,
marcando la pauta al resto del equipo (conccimiento exhaustivo de! tema a exponer, su

presentacion, repartir al resto un dossier con la informacion greparada, etc.).

Se debe fijar un tiempo estimado para la reunion que hay que tratar de respetar, si no
las reuniones se terminan eternizando y se termina abordando asuntos de escasa

trascendencia.

Hay que evitar fijar las reuniones en horarios "inconvenientes” (lunes a primerisima hora

de la manana, viernes por la tarde, o cualquier otro dia muy avanzada la tarde, etc.).

Si las reuniones se alargan el jefe del equipo debe fijar descansos de forma regular para
que Jos asistentes puedan despejarse. Hay que evitar reuniones maratonicas que dejen

a los participantes exhaustos.

La sala de reuniones debe ser cémoda, amplia, bien iluminada, con la temperatura:

adecuada, sin ruido, etc.

El jefe del equipo se preocupara de la participacién de todos, evitando que algunos

puedan monopolizar la reunion mientras que otros apenas participan:

Debe tratar de crear un clima que favorezca un intercambio abierto y franco de puntos
de vista, donde se admita la discrepancia y se fomente el debate. Debe evitar que se

produzcan enfrentamientos personales que enrarezcan el ambiente.



Si bien el debate en algun momento se pueda acalorar, (o que no se puede permitir bajo

ningun concepto es que se produzcan ataques personales.

Por otra parie, en el momento en el que se adopta una decision, por polémica que sea,
se exigira a todos los miembros del equipo un apoyo incondicional (ya no es tiempo de
discrepar).

Durante {a reunidén aiguien debe ir tomando nota de los asuntos tratados, decisiones

adoptadas, posibles actuaciones encomendadas a algun miembro, etc.

Posteriormente, y una vez finzlizada la reunion, se repartira copia de esta acta al resto

de asistentes.

En definitiva, es responsabilidad del jefe del equipo velar porque las reuniones se

desarrolien con normalidad y resulten utiles.

A continuacién, a titulo de ejemplo, se sefalan algunas actuaciones que el jefe debe

evitar:
Convocar una reuniéon sin un asunto que realmente la justifique.

Ademas, a las reuniones se convocaran anicamente |las personas pertinentes. Hay que
evitar que las reuniones puedan suponer una pérdida de tiempo para paite de los

asistentes que no tienen nada que ver con el tema tratado.

Llegar tarde a la reunién: si exige puntualidad a los miembros del equipo debe
predicar con el ejemplo. La falta de puntualidad resta seriedad, hace perder el tiempo a

los demas y crea un precedente que puede ser imitado.

Trivializar 1a reunion: adoptar un tono excesivamente desenfadado. No se trata de que
haya que dirigir las reuntones con excesivo ngor, incluso cabe algin momento de

relajacidn, pero no se debe permitir es que éstas pierdan seriedad. -



Monopolizar la reunién: acaparar el tiempo sin apenas permitir a los otros asistentes
intervenir. La reunion se organiza para que la gente participe y exponga sus puntos de

vista, por lo que hay que darles la oportunidad de hacerlo.

Tampoco se puede permitir que un asistente intente monopolizar la reunidon; ademas,
hay que tratar de que aquellas personas menos proclives a participar también tomen la

palabra.

No ejercer la autoridad que su cargo le confiere: Aunque no debe abusar de la
misma y siempre debe tratar de convencer antes gque ordenar, no obstante si en algun

momento hace falta llamar al orden debe saber hacerlo.

Permitir que 1a reunion se aleje de su objetivo principal y cerive hacia otros asuntos
menores. Otro posible fallo es ne ir cerrando temas: ir pasando de un tema a otro sin

tomar decisiones claras.

En el acta de la reunidn hay que recoger de forma precisa los temas tratados y las

decisiones adoptadas.



LECCION 9. TOMA DE DECISIONES.

El trabajo en equipo no se puede converlir en un medio de evitar asumir

responsabilidades particulares tratando uno de desviarlas hacia el grupo.

No se puede permitir que los miembros del equipo eviten tomar decisiones, tratando

que sea el equipo en su conjunto o bien el jefe quienes las deban asumir.

Ademas, la agilidad del trabajo exige que sus miembros vayan tomando decisiones

sobre la marcha.

El jefe del equipo debe dejar muy claro desde el principio cual va a ser el ambito de
responsabilidad de cada miembro y con qué autonomia van a contar para su

desempeno.

Para que la gente se involucre completamente en el trabajo y para que éste se
desarrolle con cierta fiuidez es fundamental que cada miembro asuma ciertas

responsabilidades personales.

Hay que exigir a los colaboradores que decidan ellos mismos; hay que evitar la

tendencia de algunas personas de consultar siempre y no querer decidir nunca.

Ademas, debe favorecerse dentro del equipo una atmésfera que favorezca la toma de

decisiones.

Para ello el jefe debe empezar por dar ejemplo, aceptando sus propias

responsabilidades y no tratando de desviar hacia el equipo asuntos que a ei competen.

Por otra parte, si una decision adoptada por algun miembro del equipo, tras un analisis
nguroso y serio, resulta equivocada el jefe debe ser comprensivo. Nada de reprender,
abroncar o0 amenazar al colaborador, sino todo lo contrario, es el momento de darle

apoyo (lo va a necesitar).



Esto no implica que no se analicen 10s motivos del error y se trate de tomar medidas

para que no se vuelva a producir.

L.c que no se debe admitir nunca (y en este caso si debe actuar con contundencia) es
cuando el error es resultado de la improvisacion, de |a falta de profesionalidad y de

rigor, en definitiva, de cierta frivolidad.

En esta disyuntiva entre tomar decisiones y posibles errores hay que tener presente que
por regla general a cualquier organizacion le resulta mucho mas gravoso no tomar

decisiones a tiempo que el hecho de que algunas de ellas resulten erroneas,

Un aspecto que hay que tener presente es que cuando el equipo adopta decisiones de
forma colectiva éstas suelen ser mas extremas que las que adoptarian individualmente

sus miembros, tanto si la decision es conservadora como si es arriesgada.

Esto se explica porque individualmente se suelen rechazar las posiciones radicales por
miedo a equivocarse, mientras que en el grupo las personas se sienten mas arropadas

y elio les lleva a extremar sus puntos de vista.

Es un aspecto que hay que tener en cuenta para evitar tomar decisiones excesivamente

radicales.



LECCION 10. DIFICULTADES DEL TRABAJO EN EQUIPO.

En el trabajo en equipo, como en cualquier trabajo, pueden surgir dificultades que

pongan a prueba al equipo.

Cuando se forma un equipo y éste se hecha a andar suele haber una etapa inicial de
ilusidn, de novedad, pero a medida que el trabajo va avanzando la realidad se va
imponiendo, a veces con toda su crudeza.

Mientras las cosas van bien es facil que el equipo se muestre unido, cohesionado, que
haya un buen ambiente de trabajo. Fero cuando las cosas se tuercen se pone en

peligro todo lo anterior.

Las dificultades tienen un lado positivo y es due a veces consiguen aunar mas al

equipo, todc va a depender de cémo se afronten.
Muchos equipos cr2cen antes los obstaculos y dan lo mejor de si.

Cuando surgen dificuitades, por graves que éstas sean, es fundamentat quz el jefe del

equipo informe a sus colaboradores, que no trate de "maquillar” 1a situacion,

El equipo perderia confianza en su responsable si se enteran de que les ha ocultado

informacién, de que les ha faiseado |a realidad.

Ellos estan metidos de lleno en el proyecto, sus carreras profesionales pueden estar en

juego, por lo que tienen derecho a saber queé es lo que ocurre.
Esta misma transparencia debe exigir el jefe del equipo a sus colaboradores.

Si en sus ambitos respectives surgen dificultades deben comunicarlas inmediatamente

para que el equipo pueda tomar las medidas oportunas.

Para ello es fundamental que Ia filosofia que impere en el equipo ante los problemas, no

sea huscar culpables sino soluciones,



Lo peor que puede pasar es que, por miedo, algun colaborador oculte un problema y

cuando éste finalmente salga a la luz sea ya demasiado tarde para solucionarlo.

Los problemas hay que afrontarlos con decision, tomando las medidas necesarias por

drasticas que sean (en estos momentos no valen las contemplaciones).
Si hacen falta mas recursos (humanos y/o técnicos) hay que solicitarios.

Si el probiema es grave (pone en peligro el proyecto, impide que se puedan cumpilir los
piazos establecidos, etc.) hay gque ponerio inmediatamente en conocimiento de la
organizacion.

Esta debe conocer en todo momeanto e! estado de las cosas para que no haya
sorpresas finales.

Aunque fuera competencia exclusiva del jefe tcmar las medidas oportunas para hacer
frente a un problema determinade puede resultar conveniente consuitar con el equipo,
pedirle su opinién.

L os colaboradores siempre valoraran que se les tenga en cuenta.

Por otra parte, el jefe les debera ir infformandc del desarrolio de los aconiecimientos.
Que el equipc sepa en todo momento la situacidn en la que se encuentra el proyecto.
Por ultimo, sefalar que cuando un equipo empieza a funcionar resulta aconsejable
comenzar por los apartados menos problematicos del proyecto con el fin de que el

equipo tenga cierto tiempo para ir rodando.

De este modo cuando tenga que enfrentarse a problemas mayores contara con una
experiencia que le puede resultar muy valiosa.

Si inmediatamente al comenzar a operar, se presenta una dificultad que el equipo no

sabe coOmo resciver, puede que este arrase con todas sus ilusiones.



LECCION 11. CONFLICTOS EN EL EQUIPO DE TRABAJO.

En el desarrolio de un equipo de trabajo es frecuente que en algun momento puedan
surgir conflictos personales, 10 que en si no tiene mayor importancia ya que es normal
que en una relacién intensa y prolongada entre personas surjan ocasionalmente roces.
La diferencia de caracter de los miembros, la tension que genera el trabajo, las

dificultades, etc.

El problema se presenta cuando este conflicto termina generando un enfrentamiento

grave entre dos o mas miembros del equipo.
Esta situacion ongina que el rendimiento del equipo se resienta de inmediato.

Es imposible coordinar y avanzar en un proyecto cuando dentro del equipo hay

enfrentamientos.
Un equipo enfrentado es un equipo abocado al fracaso.

Para que un equipo de trabajo sea eficiente es absolutamente necesario que sus

miembros estén perfectamente compenetrados.

Partiendo de estas consideraciones resulta evidente que un equipo no puede permitir
que en su seno se produzca este tipo de enfrentamientos, o si surgen tiene que tratar

de atajarlos inmediatamente.

Todos los miembros del equipo, pero especiaimente su jefe, estan obligados a velar
porque exista una buena armonia, un buen ambiente de trabajo, lo que reducira
considerablemente las posibilidades de enfrentamientos.

E! jefe del equipo debera preocuparse por:

Fomentar la comunicacion, el trato personal, buscando que la relacidn entre los

integrantes no sea meramente profesional.



Conocer de cerca a su gente, que piensan, como se sienten, qué les preocupa, tratar de

conseguir que se encuentren a gusto.

Darle a su gente confianza, mostrarse cercano, que le puedan consultar sus

preocupaciones. Detectar cambios de humor, intentar ver qué puede haber detras.
Evitar situaciones injustas: diferencias significativas de carga de trabajo, etc.

O agravios comparativos. alabanzas del jefe dirigidas siempre a los mismos miembros,
cierto trato preferencial a parte det equipo {compartir con ellos mas informacidén que con
el resto, quedar habitualmente con ellos a comer sin contar con el resto del equipo,

tener reuniones informales sin avisar a los demas, etc.).
Cuando surge el conflicto ei jefe debe actuar:

Inicialmente dara un margen prudencial a los miembros enfrentados para que ellcs
mismos resuelvan sus diferencias (a los colabcradores siempre hay que tratarlos como

aduitos).

Si el asunto sique sin resolverse el jefe intervendrd, hablando con las personas
implicadas y exigiéndoles que pongan fin a sus rencillas, advirtiéndoles que no va a

tolerar comportamientos que pongan en peligro el proyecto.

Si el conflicto persiste, tomara cartas en el asunto, informandose previamente con
detalle de lo sucedido y adoptando a continuacion la decision que estime oportuna.

Lo que el jefe no puede permitirse bajo ningun concepto es hacer la vista gorda y no
darse por enterado de lo que esta ocurriendo, esperando que el tiempo solucione los

problemas.

El tiempo normalmente juega en contra y lo que inicialmente era una pequena diferencia

se puede convertir en un enfrentamiento total.



Ademas, si el jefe no interviene su autoridad frente al resto del equipo se deteriorara,

reduciendo su autoridad para gestionar ese grupo humano.

Si algun miembro del equipo resulta ser una persona muy conflictiva, el jefe debera
actuar con rapidez y apartarlo del mismo lo antes posible ya que podria causar mucho
dario.

LECCION 12. MOTIVACION.

La motivacidbn hace referencia a todas aquelias actuaciones de la organizacion
encaminadas & ilusionar a sus miembros ccn vista a conseguir de ellos un fuerte

compromiso con el trabaje.

Cuando una organizacion introduce el trabajc en equipo debe tener en cuenta que a

partir de ese momento tendra que apiicar un doble esquema de motivaciones.

Uno dirigido al equipo y otro dirigido at individuo.

La organizacidn debe conseguir que el equipo esté motivado si quiere gue rinda al
maximo y para ello no es suficiente con que lo estén algunos de sus miembros y otros
no.

La organizacion debe cuidar una sene de factores para conseguir ilusionar al equipo:

Proyectos a la altura de las expectativas creadas: proyectos exigentes, que supongan
un auténtico desafio.

No se puede reunir un grupo de profesionales, ilusionarios, y luego encomendaries un

trabajo gris, infértil, etc. No se pueden defraudar las expectativas creadas.

Autonomia: darle al equipo la oportunidad de organizarse, de planificar su trabajo, de

tomar sus decisiones.



La organizacién debe exigir unos resultados determinados pero debe conceder margen

de actuacion.

También resulta muy motivador para el equipo el ir alcanzando objetivos parciales,

aunque sean pequeios.

De ahi la importancia de no fijar unicamente una gran meta final, sino de establecer
también objetivos intermedios que el equipo pueda tratar de alcanzar con cierta rapidez.
Jn éxito temprario contribuye a aumentar la autocenfianza del equipo.

Aungue el equipo de trabajo exige al miembro renunciar en gran medida a su lucimiento
persona! anteponiendo et interés del equipo, siempre le va a seguir preocupandc su
situacion particular.

Es imposible motivar a un equipo si individuaimente sus miembros no lo estan,

Cada miembro es diferente y cada uno tiene su propia escala de valores: Lo que motiva
a uno puede ser diferente de lo que motiva a otro. Perc en mayor o menor medida hay
una serie de objetivos que cualquier persona busca en su trabajo:

Tener un suetdo que {e permita cubrir con cierta holgura sus necesidades econémicas.

Formarse: que el dia a dia le permita irse desarrollando profesionalmente.

Hacer carrera en la organizacidon, ir asumiendo responsabilidades, poder tomar

decisiones, poder innovar, etc.

Un buen ambiente de trabajo, exigente pero de respeto, con una relacion fluida con su

jefe, que se le trate como profesional y no como un simple subordinado.

El empleado siempre valorara un reconocimiento del jefe (a veces puede resultar mas

motivador que una recompensa econdmica).



E! jefe del equipo debe ser generoso ante los exitos de sus colaboradores,

reconociéndolos publicamente delante del resto del equipo.

Y debe ser comprensivo ante los errores si estos se producen a pesar de que se haya
puesto empeno y seriedad en el trabajo. Lo que no debe tolerar sera |a falta de

dedicacién y de profesionalidad, la improvisacion.



LECCION 13. EVALUACION DEL EQUIPO DE TRABAJO.
La organizacion debe evaluar con regularidad el rendimiento del equipo de trabajo.

La evaluacién no va dingida anicamente a premiar o castigar, sino especiaimente a

detectar posibles deficiencias y poder tomar las medidas correctoras oportunas.

Ademas, esto permite al equipo tener cierta idea de ¢como percibe fa organizacién su

desempeno.

Cuando se constituye un equipo la direccion de a organizacion debe dejar muy claro
cualas son los criterios que va a considerar a la hora de evaluarlo. De esta manera se

consigue que el equIpo sepa a que atenerse y se evitan posioles malcs entendidos.

El ¢ los evaluadores no se debe limitar a comunicar el resultado de su evailuacion sino

ue debe reunirse con e! jefe det equipo y explicarle el porqué de la misma.
q Y q

Entre ambos acordaran un programa de posibles mejoras a introducir en ei grupo y

fijaran un sistema de seguimiento.

No obstante, esta evaluacién no va dirigida exclusivamente al jefe del equipo, sino que

éste debe compartir los resultados de la misma con el resto de colaboradores.

El resultado de esta evaluacion sera tenido en cuenta a la hora de fijar una gratificacion

extraordinaria para el equipo.

Por otra parte, dentro del equipo el jefe debera evaluar el rendimiento de sus

colaboradores.

Este resultado sera tenido en cuenta a la hora de repartir entre los distintos miembros la

gratificacion otorgada al equipo.



Aunque el trabajo en equipo sea basicamente colectivo es necesario discriminar,
teniendo en cuenta la diferente implicacion de sus miembros.
No resulta justo tratar a todos por igual. No obstante, esta diferenciacion debe estar muy

meditada y ser tremendamente justa con et fin de evitar posibles polémicas.

Si esta diferenciacion resuita caprichosa, poco motivada, influida por amiguismos,

subjetiva, etc., la unidad dei grupo puede quedar definitivamente tocada.



LECCION 15. EQUIPO QUE NO FUNCIONA.

A veces el equipo de trabajo termina por ne funcionar, en algunos casos incluso a pesar

de haberse realizado una seleccién muy rigurosa de sus miembros.

Los motivos de este fracaso pueden ser numerosos. Entre ellos se pueden mencionar

los siguientes:
Falta de liderazgo: el jefe no organiza, no motiva, no empuja. En definitiva, no lidera.

Objetivo mal definido: esto origina que el equipo no sepa a quée atenerse, que se
produzcan conflictos con otras areas de la organizacion por invasion de competencias,

que no se aborden temas que en cambio si le corresponden.
Escasa comunicacion: tanto dentro del equipo como con el resto de la organizacion.

La labor de un equipo exige ante todo coordinacién: los miembros conocen en
profundidad un ambito determinado del proyecto pero les falta una vision global del
mismo.

Poner todas estas piezas en orden, que vayan encajando, exige mucha comunicacion

entre todos los componentes del equipo. Sin comunicacion la coordinacion es imposible.

Desmotivacion: se ofrece al equipo un proyecto muy interesante y al final la realidad
resulta ser muy diferente, con trabajos rutinarios y de poca trascendencia.

Complejidad del proyecto: también puede ocurrir justamente lo contrario, que el
trabajo asignado sea demasiado complejo y que el equipo no se encuentre preparado,

no cuente con gente con la formacién y experiencia necesarnias.

En aquellos proyectos complejos, con un plazo de ejecucion muy amplio, que presentan
numerosas dificultades, donde no se aprecian avances, es muy posible que el equipo se

termine desencantando.



De ahi la importancia de establecer objetivos intermedios que permitan al equipo
ilusionarse con su logro.

A veces al trabajo en equipo le falla el apoyo de |la organizacién.

El equipo de trabajo se introduce como algo novedoso pero poco a poco va cayendo en
el olvido, queda descolgado, sin un lugar determinado dentro de ta estructura
organizativa.

Algunos directivos se muestran reacios al trabajo en equipo. Por desconocimiento,
porque no confian en su eficacia, porque le resta poder, porque temen que al tener que

trabajar estrechamente con otres, queden al descubierto sus carencias.
l.os proyectos iniciales pierden interés v el equipo va quedando sin cometido.

A veces lo que falla es la adaptacion de la organizacion a esta nueva forma de
organizar €l trabajo.

Se potencian los equipos de trabajo pero ai mismo tiempo se sigue manteniendo unos

esquemas de evaluacién y remuneracion enfocados Unicamente en el individuo.

Falta de reconocimiento: Si el proyecto exige a los miembros del equipo un fuerte

sacrificio personal hay que compensarles econémicamente.

Dificultades de refacién dentro del equipo: Inicialmente sus miembros se encuentran
ilusionados, con_ganas de hacer, orgullosos de pertenecer al equipo, pero poco a poco

este ambiente cordial se va deteriorando.

La tension del trabajo, las diferentes personalidades de sus miembros (caracteres
problematicos, ambiciones, timideces, falta de tacto en el trato, etc.), los pequefos

roces personales, etc., van enturbiando las relaciones.



El estrecho contacto personal que demanda el trabajo en equipo puede hacer que la
atmosfera de trabajo se haga insoportable (miembros que no se dirigen |la palabra, se

acusan de los fallos del proyecto, se ocultan informacion, etc.).

La quimica personal entre los diferentes componentes va a determinar en muchos

casos el éxito o fracaso de un equipo.

Lo que si suele ocurrir es que cuando un equipo comienza funcionando mal termina
fracasando, ya que resulta dificii corregir los vicios iniciales, especialmente a medida

que va transcurriendo el tiempo.

De ahi ia impcrtancia de dar apovo al equipo en los momentos iniciales para que se

vaya soltando y vaya adquiiiendo experiencia.

Hay que evitar que el equipo de trabajo se pueca estreliar fan sélo al comenzar a

funcionar ya que el daio resultante puede ser dificil de superar.
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INVITACION

Marco Fernandez N. Decano de la Facultad de Recursos
Naturales de la Universidad Catdlica de Temuco y Rodrigo Vega A.
Director Ejecutivo de la Fundacion para la Innovacidon Agraria tienen el
agrado de invitar a usted a la Jornada de Finalizacidn del Proyectn de
Formacion  denominado  “Ampliacion y  Fortalecimiento de
Competencias Dirigenciales para el Mejoramiento de la Gestién de
QOrganizaciones Campesinas® ¢jecutado por la Universidad Catdlica de
Temuco y apoyado por la Fundacion para la Innovacidon Agraria. Dicha
actividad seré realizads el dia lunes 16 de octubre desde las 15:00 horas
en la Localidad de Tromen Bajo, Comuna de Temuco, para ¢l traslado se
dispondra con movilizacion desde el Campus MNorie de la Universidad
Catdlica a ias 14:00 horas de dicho dia. Para mayores Infonmaciones
contactar a |la Secretaria Pamela Cordero al Fona: 045-205507, E-mail:
pcurdero@uct.cl.



ESQUEMA DEL PROGRAMA DE FORMACION:
“AMPLIACION Y FORTALECIMIENTO DE COMPETENCIAS DIRIGENCIALES PARA EL
MEJORAMIENTO DE LA GESTION DE ORGANIZACIONES CAMPESINAS”.

- UNIDADES DE FORMAGION
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LISTADO PARTICIPANTES Il VERSION CURSO DE FORMACION DE DIRIGENTES CAMPESINOS

HOMBRE ORGANIZACION FUMCION
1 Marka Queupan Rain | . Cooperativa Centros de Gestion, IX Region Secretaria
2 Carlos Nahuelfil Collipal Asociacion de Productores Tolten, 1% Region Tesorero
3 Fresia Ferreira Barrientos Cooperativa Centros de Gestion, [X Region
4 Imarcos Pichipll Marivil i Asociacion de Productores Campesines Hualpin, 1X Region Tesorero
5 Raul Millana Ancamilla Comunicad Indigena Cacigue Colipi, Puren, 1X Region Presidente
& Faola Puente Lleumil Crooperativa Centros de Sestion, X Region Tesorera
7 Celestina Troncoso Pinela Asociacion de Productores Campesingt Teodorg schmidt, X Region Secretaria
8 hMargarita Epull Chicahual Agrupacion de Mujeres Campesinas Kelly Liwven Presidenta
9 Luis Yillarroel Iraira Cooparativa Apicola, Santa Barbara, Yiil Region Presidente
10 Claudio Yenegas Yeloso Cooperativa Centres de Gestion, 1X Region secretario
11 Flarencia melillan Pitron Comunidad Indigena Cedihue-Curace Presidenta
12 Jose Burgos Ortiz Asociacion de Productores Campesings Hualpin, X Region Vice-Presidente




