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2. ALCANCES Y LOGROS DE LA PROPUESTA

nAe

y objeti'vps plan_téado.t_

2.1 Educacién y Capacitacién para ¢l Desarrollo.

En los paises desarrollados, los altos niveles de educacion a los que accede la
sociedad en general, se logran preferentemente por medio del proceso educativo formal.
No asi el caso de los paises subdesarrollados, en que [a mayoria de los habitantes de los
espacios rurales poseen bajos niveles de escolaridad, situacidn que se agrava, dada la
baja calidad de la educacién rural y serias dificultades de acceso a ella. A esto se agrega

la perdida por desuso de conocimientos adquiridos en la etapa escolar, por parte del
adulto.

A la luz de estos antecedentes preliminares, es pasible inferir la gran relevancia
que adquiere la educacion de adultos de caracter formal, en la creacidn y medificacion de
actitudes que faciliten los procesos de introeduccion de innovaciones tecnolégicas en la
agricultura de nuestro pais.

Cambios en los ambientes externos e internos del sector agropecuario, dan pie
para que en el mundo rural, la gestibn empresarial se posicione como el gran tema a
desarrollar, en sus contextos de planificacion, organizacién, direccion y control de
recursas, conocimientos, relaciones y procesos, en pos de lograr productos y servicios
que satisfagan los objetivos planteados por los productores en armonia con los
consumidores.

2.2 La necesidad de mejorar la organizacion para el desarrollo.

Por décadas el tema de las organizaciones campesinas en Chile ha sido abordado
en la légica de la incorporacién de capacidades a dirigentes, que han llegado a serlo,
dadas las caracteristicas del liderazgo ejercido al interior de sus comunidades. En general
es posible sefalar que, diversos programas capacitacion han operado en la IX Region,
generando en la mayoria de los casos una brecha comunicacional entre djrigentes y
bases. Agrava esto ultimo, el hecho que, los actuales dingentes han envejecido con un
paradigma de lideres productores — administradores, siendo actualmente presionados
consiente o inconscientemente por sus bases en el ejercicio de un estilo diferente
marcado por la caracteristica de emprendedores — integradores, por cierto ausente en su
formacién, lo cual acarmrea serios conflictos al interior de las organizaciones,
fundamentados por un lado, en la perdida de credibilidad de sus dirigentes y un afan de
estos ultimos por mantener ese estatus a cualquier costo. La conciencia ¢ no de eg.te
fendmeno por parle de los seguidores se explica sequramenie en l0os nuevos escenanos
gue la economia global impone sobre los diversos estratos del sector agricola, dejando
evidente a la comprensién de los campesinos los desventajosos términos de intercambio
en el mercado que deben enfrentar cotidianamente.




En la actualidad capacitaciones y asesorias técnicas entregadas por el Estado a
través de sus operadores yfo agentes privados del desarrollo (ONG,s), adolecen de
sostenibilidad de resultados en la medida que, despliegan una serie de recursos escritos y
verbales, que so6lo permanecen en la memoria individual y colectiva durante el proceso
mismo, extinguiéndose rapidamente una vez finalizada la intervenciéon. En este contexto y
en marco filoséfico de la “posmodernidad” se puede visualizar como la globalizacion
comercial y comunicacional demandan con urgencia un cambio en la racionalidad del
sector agricola, flexibiizando sus estrategias de acuerdo a la particularidad de cada
realidad. Desde aqui la produccion campesina se enfrenta a los desafios de desarrollo
organizacional, establecimiento de alianzas y diferenciacién de sus productos. En este
escenario se presenta el dirigente, como un actor fundamental que activara el proceso. No
obstante, por lo anteriormente sefialado, se hace imprescindible cultivar un nuevo tipo de
dirigente en un proceso de capacitacion continua, que les permita, ademas de la
adquisicion de habilidades y destrezas, romper su circulo de temor, inseguridad, estrés,
desconfianza y frustracion por iniciativas fracasadas. Es aqui donde las observaciones de
los antiguos dirigentes cobran relevancia, en cuanto a como aquellas capacitaciones
intensivas de los 60 verdaderamente los marcaron, representando verdaderas escuelas
de formacion integral.

2.3 Antecedentes Formales que Justifican la Propuesta.

Los argumentos sefialados 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 técnica de planificacion por
objetivos, modificada sobre siete Cooperativas Campesinas y Asociaciones Indigenas, a
pesar de la diversidad agroecoldgica 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 producciéon y comercializacion entre
otros.




2.4 Objetivos de la Propuesta.

2.4.1 Objetivo General de la Propuesta.

Desarrolle de habilidades y destrezas de los dirigentes en ambitos relativos gestion
organizacional mediante una metodologia de ensefianza formacion por competencias.

2.4.1.1 Objetivos Especificos de la Propuesta.

= Desarrollar en los dirigentes participantes de la capacitacion, una perspectiva
intercultural que permita la visualizacion de su organizacion tradicional, como una
empresa inserta en un ambiente global nacional e internacional.

= Desarrollar en el dirigente a capacidad innovadora y emprendedora a través del
manejo de elementos esencialmente aplicades en torno a los ejes tematicos a
abordar por el curso de capacitacion.

. integrar a las capacidades de los dirigentes competencias comprobables, relativas
a la planificacion proactiva, organizacion coherente, direccion bajo una légica de
liderazgo antropoldgico y control eficiente de las actividades de la organizacion.

1. Modulos del Programa de formacion.
1.1 Médulo 1: Gestién Organizacional.

El primer moédulo del curso de formacion, que correspondid al de Gestion
Organizacional, dictado por el Doctor Gabriel Vivallo Pinare. Quien ha integrado
competencias sobre los participantes del curso, en tematicas relativas a la gestion de las
organizaciones.

Et modulo de Gestién Organizacional persiguio los siguientes competencias, que a su
vez son coherentes con los objetivos especificos (sefialados entre paréntesis), planteados
por la propuesta, y definidos anteriormente:

Competencia 1: Caracteriza y describe la organizacién agropecuaria. Analiza y aplica
los conceptos de gestion agrapecuaria (Objetivos Especificos: 1.1, 1.2 y 1.3).

Competencia 2: Disefia y aplica a la empresa conceptos de planificacion y toma de
decisiones (Objetivo Especifico: 1.3).

Competencia 3. €l estudiante comprende, integra y aplica conocim@entgs y desﬁrgzas
tedrico-practicas acerca del rol del lider dentro de una organizacidn (Objetivos
Especificos: 1.2 y 1.3).




Competencia 4. El estudiante identifica su rol dentro de la organizacién; las tareas y
funciones asociadas a cada miembro y coordinacion orientada a objetivos claros y

colectivos, sobre la base talentos individuales y logrando un equipo unificado y eficiente
(Objetivos Especificos: 1.1, 1.2 y 1.3).

1.2 Modulo 2: Rol del Dirigente en el Mundo Organizacional.

El segundo médulo curso de formacion correspondié al de Rol del Dirigente en el
mundo Organizacional, dictado por el © Doctor Marco Antonio Fernandez. El modulo
persiguio los siguientes competencias, que a su vez son coherentes con los objetivos

especificos (sefnalados entre paréntesis), planteados por la propuesta, y definidos
anteriormente;

Competencia 1. El estudiante comprende, integra y aplica conocimientos y destrezas
tedrico-practicas acerca del rol del lider dentro de una organizaciéon (Objetivos
Especificos: 1.2y 1.3).

Competencia 2. El estudiante identifica su rol dentro de la organizacién; las tareas y
funciones asociadas a cada miembro y coordinacion orientada a objetivos claros y

colectivos, sobre la base talentos individuales y logrando un equipo unificado y eficiente
(Objetivos Especificos: 1.1, 1.2y 1.3).

Competencia 3. E! estudiante comprende desde la propia experiencia la complejidad de
las relaciones sociales y las formas de resolucién de conflictos mas efectivas en relacién
a su propia estructura de personalidad, el tipo de confiicto y las alternativas disponibles
(Objetivos Especificos: 1.2 y 1.3).

Competencia 4. El estudiante reorientar y/o potenciar sus conductas en terminos de una
actitud positiva hacia la asociatividad y e! trabajo en equipo, de modo de que incorporen
estos elementos como claves en su desarrollo personal, familiar y comunitario (Objetivos
Especificos: 1.2 y 1.3).

Competencia 5. E| estudiante reconoce sus fortalezas y areas de mejoria en pos de la
autogeneracidon de conductas efectivas de trabajo asociativo-productivo (Objetivo
Especifico: 1.3).

1.3 Modulo 3: Liderazgo y Trabajo en equipo.

El tercer mddulo curso de formacion correspondié al de Liderazgo y Trabajo en Equipo,
dictado por el Sicologo Mauricio Echeverria F. El modulo persiguié los siguientes
competencias, que a su vez son coherentes con los objetivos especificos (sefialados
entre paréntesis), planteados por la propuesta, y definidos anteriormente:

Competencia 1. El estudiante comprende, integra y aplica conocimientos y destrezas
tedrico-practicas acerca del rol del lider dentro de una organizacién (Objetivos
Especificos: 1.2 y 1.3).




Competencia 2. El estudiante identifica su rol dentro de la organizacion; las tareas y
funciones asociadas a cada miembro y coordinacién orientada a objetivos claros y

colectivos, sobre la base talentos individuales y fogrando un equipo unificado y eficiente
(Objetivos Especificos: 1.1, 1.2y 1.3).

Competencia 3. El estudiante comprende desde la propia experiencia la complejidad de
las relaciones sociales y las formas de resolucién de conflictos mas efectivas en relacién

a su propia estructura de personalidad, el tipo de conflicto y las alternativas disponibles
(Objetivos Especificos: 1.2 y 1.3).

Competencia 4. El estudiante reorientar y/o potenciar sus conductas en términos de una
actitud positiva hacia la asociatividad y el trabajo en equipo, de modo de que incorporen
estos elementos como claves en su desarrollo personal, familiar y comunitario {Objetivos
Especificos: 1.2y 1.3).

1.4 Modulo 4: Emprendimiento y Empoderamiento.

El cuarto moédulo del curso de formacion correspondid al de Emprendimiento y
Empoderamiento, dictado, al igual que el anterior, por el Sicologo Mauricio Echeverria F.
El modulo persiguié los siguientes competencias, que a su vez son coherentes con los
objetivos especificos (sefalados entre paréntesis), planteados por la propuesta, y
definidos anteriormente:

Competencia 1. Los estudiantes integran y comprenden la naturaleza social del espiritu
emprendedor desde una perspectiva teérica y practica, combinando la innovacion y las
oportunidades en la generacion de estratégicas exitosas de trabajo {Objetivo Especifico:
1.2).

Competencia 2. E! estudiante reconoce sus fortalezas y areas de mejoria en pos _de_ la
autogeneracion de conductas efectivas de trabajo asociativo-productivo (Objetivo
Especifico: 1.3).

Es conveniente hacer mencion a la redundancia en las competencias definidas para
cada uno de los médulos del programa; las que a su vez, son coherentes con cada uno de
los objetivos especificos definidos. Son repetidas modularmente, debido a la relevancia
que constituye el enfoque interdisciplinario para la integracion de las 8 competencias
lograr los objetivos definidos por el programa de formacién.




1. Resultados esperados.

Los resultados directos del proyecto seran la formacidn en técnicas y aplicaciones en
gestion organizacional de 30 participantes que ejercen dirigencia activa dentro de sus
organizaciones. El egresado del programa de formacién en gestion organizacional, sera
capaz de plantear, disefiar y dirigir sistemas organizacionales, en la busqueda del
desarrollo conjunte de la organizacién que representa.

Es conveniente hacer mencidn a la reorientacién de objetivos sugerida por los
integrantes de {a "Mesa para la Agricultura Familiar Campesina”. Fue sugerido, por la
mencionada comisién, no considerar et eje de la interculturalidad; eje que en primera
instancia se presento com¢ el primer module tematico dentro del programa de formacion.
E! citado modulo tenia como objetivos generales:

« Aportar con conocimientos basicos sobre las relacicnes interculturales; sus
modalidades y contenidos que caracterizan esta relacion local desde un punto de vista
comparativo.

* Entregar conocimientos y destrezas sobre las bases minimas que involucran una
refacion intercultural

* Analizar las propuestas de desarrollo local experimentado en ia regién destacandg sus
meritos y debilidades conceptualizadas por parte de las ciencias sociales y en particular
de la antropologia.

» Capacidad del estudiante por distinguir los actores, las politicas y las categorias que
deben existir en una relacion interculturai.

Uno de los argumentos de mayor relevancia, sefialada por.la comision para no
considerar su inclusién, fue la participacion de dirigentes, principalmente no mapuches
(80%), provenientes de multiples sectores de la VI, IX, y X regiones; por lo tanto, dicho
modulo, no respondia a las reales necesidades en torno a la formacion de los dirigentes
campesinos beneficiarios del programa.

Impactos Esperados.

Los impactos esperados del programa de formacién estan focalizados en mejoras
de la efectividad y calidad de la gestién del dirigente dentro de su arganizacion, elementos
que redunden en la mejora sustancial de la calidad de vida de los representados por el
dirigente y sus familias, generando un praceso de mejora global desde el interior de la
organizacion hacia su entorno.




"':Resultados obtemdos

En relacién a los objetivos especificos propuestos, se han cumplido parcialmente los
tres objetivos especificos planteados por la propuesta.

= Desarrollar en los dirigentes participantes de la capacitacion, una perspectiva
intercultural que permita la visualizacion de su organizacion tradicional, como una
empresa inserta en un ambiente global nacional & internacionai.

» Desarrollar en el dirigente la capacidad innovadora y emprendedora a {ravés del
manejo de elementos esencialmente aplicados en toma 2 los ejes tematices a
abordar por el curso de capacitacion.

. Integrar a las capacidades de los dirigentes competencias comprobables, relativas
a la planificacion proactiva, organizacion coherente, direccién bajo una loégica de
liderazgo aniropolégico y control eficiente de las actividades de 1a organizacién.

1. Resultados por Médulo dei Programa de formacién.

1.1Médulo 1: Gestién Organizacional.

1.1.1 Objetivos del Curso.

« El curso tiene como objetivos aportar a los participantes elementos teéricos y
practicos que le permitan, en su desarrollo como dingentes activos, integrar
elementos de economia, administracién y gestion organizacional, en la toma de
decisiones técnicas, econdmicas y financieras en la organizacién a la cual
representan. '

1.1.2 Contenidos Tematicos.
= La organizacion agropecuarnia.

= Las empresas campesinas mapuche y no mapuche: subsistencia, familiar, empresa
agricola, empresa de produccidn agricola marginal.

» Recursos humanos disponibles de acuerdo a sus competencias.

= El concepto de produccion, productos y servicios de una empresa de la Araucania.
Indicadores de eficiencia productiva y econémica de la empresa agropecuaria.

= Elementos de diagnostico organizacional.




= £l balance patrimonial.

* Planes de produccion.

1.2 Médulo 2: Rol del Dirigente en el Mundo Organizacional.

1.2.1 Objetivos del Curso.

= Generacion de una cultura de “liderazgo" dentro de la organizacion. Definir y
desarrollar en el dirigente las habilidades de lider que le permitan: clarificar su visién,
objetivos y estrategias. Involucrar al equipo en un objetivo comun. Definir las reglas de
actuacion dentro de la organizacién. Motivar a las personas y alcanzar objetivos.
Conducir al equipo de trabajo al éxito permanente.

1.2.2 Contenidos Tematicos.

» Tipologia de lider.

= Caracteristicas de la comunicacion efectiva.

* Liderazgo. El rol del Directivo.

= Coémo llegar a una cultura de “LIDER”" en la organizacién.

» Relaciones del lider y su equipo.

= Resolucion de conflictos y técnicas de mediacion.

» Herramientas practicas para lograr una actuacién excelente por parte de cada uno de

los miembros de la organizacién y de los equipos a través del lider o manejador.
* Planes de accion.

1.3 Médulo 3: Liderazgo y Trabajo en Equipo.

1.3.1 Objetivos del Curso.

= Potenciar y facilitar a los asistentes la incorporacién de competencias efectivas en pos
de generar conductas, conocimientos y actitudes coherentes con el trabajo en equipo,
con especial énfasis las habilidades sociales de empatia, tolerancia, y resoluciéon de
conflictos. Entregar conocimientos tedricos-practicos y herramientas coherentes con
las tendencias actuales en funcién de! mejoramiento de la productividad y la
efectividad de los equipos de trabajo. Lo anterior en coherencias con la condiciones
biopsicosociales y académicas de los participantes.




1.3.2 Contenidos Tematicos.

o Psicologia Social.

= Teoria de las Organizaciones.

= Teoria de los grupos.

= El individuo como QOrganizacion.

* Biologia y Psicologia del Hombre.

» Aspectos Basicos de la Personalidad.

» El trabajo en equipo.

» Sinergia de los Equipos de Trabajo.

= Roles al interior de los grupos.

» Herramientas y Dindmicas de trabajo colectivo.
* Herramientas de resolucion de Conflictos.
» Negociacion.

= Creatividad.

1.4 Médulo 3: Emprendimiento y Empoderamiento.

1.4.1 Objetivos del Curso.

= ldentificar los principales alcances del emprendimiento y empoderamiento social.
Comprender el papel de las organizaciones de base, en los cambios de paradigma.
Evaluar la propia experiencia y caracteristicas que favorecen el emprendimiento.
Comprender la importancia de la creacion y mantenimiento de las redes sociales y
asociatividad. Desarrollar competencias en pos de la generaciéon de conductas
individuales-organizacionales en pos de la innovacién y desarrollo productivo y
enriguecimiento social-cuttural.

1.4.2 Objetivos del Curso.

= La globalizacién mundial y su influencia.

* Economia local y regional.

» E| cambio de paradigma social.

= El concepto de emprendimiento social.

= El emprendimiento social, una alternativa y un desafio

= Estrategias de cambio en un mundo de emprendedores
» E| aparato estatal y el mundo privado.

= Construccion de redes sociales.

= Condiciones personales para el emprendimiento

* La injerencia de jas organizaciones e individuos en el mundo actual
= Concepto de empoderamiento.

= Experiencias exitosas.




2. Duracién, Modalidad y Metodologia Empleada.

El plan de estudio fue dictado en modalidad diurna, en las fechas que son
sefaladas sequn mdéduto:

a) Gestion Organizacional (viernes 27 de mayo- sabado 11 de junio).
b) Rol del Dirigente (viernes 17 de junio- sabado 9 de julio).
c) Liderazgo y Trabajo en equipo (viernes 15 de julio — sabado 30 julio).
d) Emprendimiento y Empoderamiento (viernes 5 de agosto-sabado 20 de agosto).

Los horarios de clase comenzaban los dias viernes de 14.00 a 18:00 horas y los
sabados de 9:00 a 12:00 y 14:00 a 18:00 horas, totalizando 11 horas por cada fin de
semana. Con ello fue posible realizar un total de 144 horas de actividades presenciales,

33 horas cronolégicas por modulo, excepto el modulo de Rol de! dirigente en el mundo
organizacional, el cual tuvo una duracién de 44 horas cronolégicas.

3. Metodologia Empleada.

La metodologia propuesta se basd en los principios de construccion de
conocimiento por parte del capacitado, considerando en el desarrollo de cada unidad de
aprendizaje, los preceptos que definen la educacién de adultos. En el modulo de gestion
organizacional, se desarrolld un ciclo de exploraciéon de experiencias previas del
capacitado, introduccion de nuevos punto de vista al tema, estructuracién de los nuevos
conocimientos en la mente del capacitado y aplicacién de los nuevos aprendizajes.

4. Evaluacion Docente por Médulo.
4.1 Modulo de Gestion Organizacional.

4.1.1 Evaluacion Diagnostica Inicial.

El grupo de 24 personas, respondian a un perfil de dirigentes campesinos y/o
pequefos agricultores con distintos niveles de expenencia dirigencial reflejada tanto en
los afos de edad de los participantes como en el nivel de visualizacién del rol de los
dirigentes y los socios de su organizacion.

Cada uno de ellos conté su experiencia en forma verbal en la primera sesion del
presente médulo. 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 la delegacion de
funciones en la gestién de la organizacion, no obstante, la mayoria de las organizacion_es
cuentan con formalidad juridica y se encuentran formalizadas respecto a las exigencias
legales para interactuar con el mercado (con inicio de actividades comerciales).




4.1.2 Evaluacion Grupal Final.

Los dirigentes toman conciencia de su rol dentro de la organizacion, quedando
claros que pueden llegar a ser ellos, 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 estudiantes comprenden la importancia de planificar las acciones de la
organizacion, diferenciando claramente los objetivos respecto de las metas en el
desarrollo de una matriz légica de planificacién.

Los participantes comprenden la importancia de un clima organizacional propicio
para la expresiéon de las potencialidades de cada uno de sus socios en los distintos
momentos de la vida organizacional.

4.1.3 Comentarios en relacion tanto a aspectos negativos y como positivos del
proceso ensefanza-aprendizaje.

4.1.3.1 Aspectos negativos del proceso ensefianza-aprendizaje.

Los dirigentes mayores se mostraron muy aprensivos en torno a la integracion y
delegacion de responsabilidades a los socios, elios dan claros signos del “sindrome del
lider en conflicto”, definido por la concentracién de funciones en el dirigente al limite de
sus propias capacidades.

4.1.3.2 Aspectos positivos del proceso ensefianza-aprendizaje.

Los dirigentes jovenes se muestran muy abiertos a asumir su rol dentro de un
proceso de desarrollo organizacional, marcado por un estilo democratico de tomar
decisiones e incentivo de los socios por asumir responsabilidades compartidas.

4.1.3 Aspectos susceptibles de ser mejorados.

Resulta fundamental realizar los esfuerzos necesarios para nivelar las bases. de
cada una de las organizaciones representadas en este curso, con el objeto de reducir la

brecha comunicacional entre dirigentes y socios.

Es fundamental que para una préxima oportunidad se establezcan criterios de mayor
comunalidad para la conformacién del grupo curso.

Resulta primordial disefiar algin mecanismo que garantice el maximo de asistencia
posible por cada uno de los participantes en el programa.




4.2 Miodulo del Rol del Dirigente.
4.2.1 Evaluacion Diagnostica Inicial.

El grupo destaca por su heterogeneidad de experiencia dirigencias con presencia de
antiguos lideres con muchas horas de capacitacion en la materia, que datan incluso de
épocas anteriores al gobierno militar, por otro lado los mas jévenes, sefialaron que esta
seria su primera experiencia de participacién en capacitacion sistematica para dirigentes.
Estos ultimos representan un gran potencial para el desarrollo futuro de sus
organizaciones.

4.2.2 Evaluacion Grupal Final.

Los estudiantes se familiarizan con elementos de la psicologia transaccional y
experimentan pasc 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 el trabajo en equipo y
liderazgo antropologico. Cada uno de estos conceptos fue posible vivenciarlo en una
experiencia de campo especialimente preparada para el logro de! objetivo. Ellos
finalmente comprenden que el éxito de la organizacién depende mayoritariamente del los
equipos mas que de la accion individual de los dirigentes y/o de alguno de los socios.

Los participantes son toman conciencia de sus defectos y virtudes personales,
desarrollando a partir de ello un pensamiento critico, meta cognitivo, creatividad y espiritu
emprendedor.

4.2.3 Comentarios en relacion tanto a aspectos negativos y como positivos del
proceso ensefianza-aprendizaje.

4.2 3.1 Aspectos negativos del proceso enseilanza-aprendizaje.

Los dirigentes reconocen gue no dan la importancia necesaria al tema de las
comunicaciones dentro de su organizaciéon, concentrando su atencién en aspectos
fundamentalmente operacionales del grupo. Esto acarrea normalimente 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 diferenciacién social que los aleja de comunién de intereses con la
organizacion en su conjunto.

Los estudiantes muestran su negacion al concepto de “conflicto”, tendiendo en cada
uno de los casos la idea de evitarlos y/o esconderlos a cualquier costo.

La avanzada edad de algunos de los participantes o condicion fisica de otros no
permitié una participacién plena en el desarrollo de la experiencia de campo. Esto resto
riqueza a la unidad de aprendizaje.




Los participantes se resisten inicialmente a entrar en espirales de analisis que
releven sus defectos frente a los otros participantes. Incluso resulta dificil para ellos la
visualizacidén de sus virtudes y la socializacién de ellas con el resto del curso

4.2.3.1 En relacion a los aspectos positivos del proceso ensefanza-aprendizaje.

Los estudiantes comprenden que los conflictos son una de las fuentes activadoras de
energias grupales mas poderosas dentro de una organizacién en la medida que se
administren de buena forma y se incentiven las comunicaciones en un marco de respeto y
fratemidad colectiva.

Los estudiantes finalmente comprenden que el liderazgo se expresa de manera
circunstancial y lo importante es que los lideres estén preparados para identificar las
potencialidades de sus socios, creando condiciones para la emergencia de un espontaneo
interés de participar de cada uno de los integrantes de la organizacion.

Los participantes comprenden la complejidad de la persona humana y la relacionan
con el ejercicio cotidiano dentro de una organizacion, internalizando los conceptos de
perdény amor al préjimo como esenciales para el rol de un dirigente moderno.

4.2.4 Aspectos susceptibles de ser mejorados.

Resulta fundamental realizar los esfuerzos necesarios para nivelar las bases de cada
una de las organizaciones representadas en este curso, con el objeto de reducir la brecha
comunicacional entre dirigentes y socios.

Es fundamental que para una proxima oportunidad se establezcan criterios de mayor
comunalidad para la conformacién del grupo curso.

Resulta primordia! disefiar algin mecanismo que garantice el maximo de asistencia
posible por cada uno de los participantes en el programa.

4.3 Liderazgo y Trabajo en Equipo.

4.3.1 Evaluacion Diagnostica Inicial.

Al inicio del modulo se observa que los participantes no han logrado establec_er
relaciones interpersonales sélidas al interior del grupo privilegiando un vinculo superficial
que los mantiene independientes unos de otros

Si bien han logrado compartir los elementos mas sobresalientes de su quehacer
como dirigentes campesinos es relevante destacar que no se conocen a nivel personal y
tampoco han logrado compartir las diferentes estrategias o herramientas que cada uno de
ellos ha utilizado para dirigir sus respectivas organizaciones.




Se visualiza al mismo tiempo algun grado de resistencia con la idea de trabajar con
Psicélogos, presentando ciertos prejuicios con respecto al rol.

Al parecer en un primer momento no les agrada la modalidad de trabajo constructivista
y vivencial, solicitando que se utilice la modalidad expositiva, lo cual refieja un nivel mas
bien bajo de tolerancia y apertura a la expenencia.

En términos de “Liderazgo”, los participantes manejan este concepto en términos del
“productor” y “administrador”, por lo tanto, la visién es parcetada e incompleta.

En términos de “Trabajo en equipo”, los participantes confunden los conceptos de
‘grupo de trabajo” con “equipo de trabajo”, existiendo gran desconocimiento de las
habilidades y estrategias para conformar y manejar un equipo de trabajo en forma
efectiva.

4.3.2 Evaluacién Grupal Final.

En primer lugar, se privilegiaron actividades para potenciar las relaciones
interpersonales al interior del grupo, para aumentar el conocimiento a nivel personal y
propiciar espacios para que compartieran sus experiencias dirigiendo sus propias
organizaciones, a través de dinamicas vivenciales y de rol play experimentando
emocionalmente conflictos con los equipos, estancamiento, trabajo colaborativo, conflicto
de intereses y presion grupal.

En segundo lugar, se trabajaron las resistencias con el rol de Psicélogo, logrando que
los participantes en su totalidad comprendieran el sentido del aporte que este tipo de
profesional puede hacer al drea, en términos del manejo de los recursos humanos.

En tercer lugar, los paricipantes comprenden el sentido de utilizar técnicas
constructivistas y vivénciales como estrategia de ensefianza-aprendizaie, logrando abrirse
a la experiencia y descubriendo la utilidad de estas en conjunto con el aporte que
significan en su proceso de formacion como dirigentes. En relacién a la visiéon parcelada
que se tenia sobre el rol del lider, el médulo les permitié completar y ampliar dicha vision,
logrando que los participantes conocieran como se gesta un lider. Ademas, aprendieron a
potenciar las caracteristicas que como lideres se esperan que ellos tengan, aprendieron a
desarrollar la visién de futuro, reconocieron y colocaron en practica las acciones
esperables del lider de una organizacién, comprendieron la imporiancia de aceptar los
cambios y correr algunos nesgos y por sobre todo aprendieron |a relevancia de saber
tomar decisiones manejando las dificultades que se les pueden presentar a un lider.

En relacion 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 ensefio a reconocer e ir valorando que el aporte que este genera es
mayor en términos de efectividad.




4.3.3 Comentarios en relacion tanto a aspectos negativos y como positivos del
proceso ensefanza-aprendizaje.

4.3.3.1 Aspectos negativos del proceso ensefanza-aprendizaje.

Nos encontramos con un grupo heterogéneo en términos de edad y de experiencia en
el ambito vivencial, por lo cual, se hace dificil comenzar el proceso con una base inicial
homogénea para todos los participantes en términos de conocimientos.

El grupo heterogéneo presenta también distintos intereses, niveles de apertura con
respecto a la modalidad de trabajo, lo cual fue un desafio en términos de incorporar

diversas estrategias metodologicas para mantener el interés y la motivacion de la
audiencia.

Los participantes poseen poco conocimiento acerca de su estilo de funcionamiento
psicologico individual, dificultandose |a potenciacion de sus talentos personales, asi como
ta visualizacién de sus propias herramientas para la solucion de conflictos y ia toma de
decisiones.

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

Debido a la brecha generacional existente entre los participantes, se observaron
resistencias a la modalidad de ensefianza constructivista entre las personas mayores
(mayoria de los participantes).

4.3.3.2 En relacidn a los aspectos positivos del proceso ensefianza-aprendizaje.

La heterogeneidad de los participantes en términos de edad y de experiencia en el
ambito dirigencial y el hecho de provenir de distintas localidades de la VIII, IX y X
regiones, pueden ser evaluadas también como fortalezas, puesto que fue posible
descubrir conocimientos y realidades diversas.

La sabiduria de las personas mayores, se integré con la apertura de los participantes
mas jévenes, logrando que la experiencia fuera mas beneficiosa para todos.

La alta motivacién que los participantes mostraron por aprender y el gran nivgl de
participacién de la mayoria de ellos, lograron que la experiencia fuera dinamica y
enriquecedora.

Utilizar la propia experiencia de los participantes en el trabajo con sus_organizaciones,
resulto un elemento clave para concretizar y llevar a la practica los contenidos del modulo.

Finalmente, y tal vez a nuestro juicio, lo mas importante en términc_as de logro, tiene
relacién con el hecho de que desde este médulo, “Liderazgo y Trabajo en Equipo”, se




desprendi6 la idea, organizacion y posterior conformaciéon de una nueva agrupacién (que
hoy, ya es realidad), llamada por ellos: “LIDERES CAMPESINOS INNOVADORES”, para
continuar trabajando la tematica, en conjunto con la generacion de un nuevo proyecto que
sera presentado al FIA con |a idea de hacer una gira tecnolégica por Latinoamérica
rescatando nuevas experiencias del sector agricola.

4.3.4 Aspectos susceptibles de ser mejorados.

Resulta fundamental reformular el programa de formacién, con el fin de comenzar con
los médulos, “Liderazgo y trabajo en equipo” y “Emprendimientos y empoderamientos”,
con el objeto de cimentar las bases para el posterior desarrollo de los demas médulos.

Resulta fundamenta! realizar los esfuerzos necesarios para que estos conocimientos
no sean recibidos tan “tarde en la vida" de las personas y sus organizaciones.

4.4 Moédulo de Emprendimiento y Empoderamiento.
4.4.1 Evaluacion diagnostica inicial.

Los destinatarios del curso lo constituyen un grupo de 25 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 ademas es observado
en la edad de los participantes y en su concepcion respecto del rol que cumplen. Se
aprecian diferencias en términos cualitativos y cuantitativos de su accionar en tanto
socios y dirigentes.

Llama la atencién que, a pesar de que han cursado ya tres médulos anteriormente, se
constituyen como “Equipo” sélo en el médulo anterior, lo que implica que es necesario
fortalecer y potenciar lazos de confianza y participacion de modo de trabajar
arménicamente con las conceptualizaciones teéricas y experienciales. En relacion a lo
anterior, se hipotetiza, que el paradigma de los asistentes frente a estas instancias de
aprendizaje, se sustenta en un modelo mas bien receptivo y de poca participacion,
ademas no visualizan en este espacio de reunién, como ‘una oportunidad de
establecimiento de redes y asociatividad con otros dirigentes, de modo de compartir
experiencias y aunar esfuerzos.

En otro aspecto, se observa una orientacién a la postulacién de proyectos y
obtencidn de recursos de forma externa, asignando mayor poder al entorno politico,
economico y administrativo en la generacién de acciones que impliquen el desarrollo de la
organizacién y el mejoramiento de la calidad de vida de los socios; lo anterior en
desmedro de las propias fortalezas, sinergias, y energia disponible en el grupo. En
general conocen las leyes, reglamentos e instituciones encargadas de promover el
desarrollo productive de las organizaciones campesinas, ademas, se encuentran
formalizada la existencia juridica en los organismos correspondientes.

Cada uno de los participantes sefialo 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 1os niveles de participacion,
capacidad de generar redes, desarrollo de habitidades sociales y de comunicacion desde

la propia responsabilidad, asi como el asumir compromisos con la autorreflexién y
generacion de ideas innovadoras.

En general, el grupo de dirigentes cuentan con experiencias amplia en cursos de
capacitacién, sin embargo estas estdn 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.

4.4.2 Evaluacion final grupal.

Los estudiantes incorporan en su cognicidn y experiencia emocional elementos
relativos a la propia responsabilidad del emprendimiento, con énfasis en su poder
personal y organizacional en la generacion de proyectos innovadores, mediante ia
participacion en actividades grupales, disefiadas para tal efecto, reconociendo la
efectividad de sus esfuerzos en situaciones donde ven implicadas sus visiones personales
de vida y organizaciones, poniendo la efectividad en lo interno mas que en lo externo,
abriendo de esta forma |a posibilidad de innovacion y cambio.

Los estudiantes incorporan la importancia de la generacion de redes y el trabajo
asaciativo. Mediante actividades de rol play y imaginerias guiadas, son capaces de definir
una red de relaciones, entender su importancia y reflexionar en tormmo a las propias
habilidades de creacidén y mantenimiento de redes asociativas, incorporando la
distinciones de negociacién y persuasion como mecanismos efectivos de abordaje de los
nuevos proyectos

4.4.3 Comentarios en relacion tanto a aspectos negativos y como positivos del
procesc ensenanza-aprendizaje.

4.4.3.1 Aspectos negativos del proceso ensenanza-aprendizaje.

Existe dificultad para concretar o “atreverse” a establecer alianzas, prima algunos
niveles de desconfianza y valoracion de la red en términos de perdida de ganancias, mas

que de inversién futura y ganancia compartida.

Se senala |la expresién oral, como una limitante a la hora de persuadir.

4.4.3.2 Aspectos negativos del proceso ensefianza-aprendizaje.

Logran integrar en el trabajo del curso el funcionamiento en red, generandose a la
fecha dos “negocios” o alianzas entre dirigentes de distintas localidades.

Son capaces de visualizar la estrecha relacion entre las habilidades sociaieg y la
construcei6bn y mantenimiento de redes sociales, incorporando la persuasion y

negociacion como elementos claves en la asociatividad.




Ademas el grupo curso se encuentra gestionando la formalizacién de su constitucion
juridica como organizacion de dirigentes.

4.4.4 Aspectos susceptibles de ser mejorados.

Como parte de la retroalimentacion del curso, se sefiala como elemento importante de
las proximas versiones, la realizacion de los modulos de “Liderazgo y trabajo en equipo” y
“Emprendimientos y empoderamiento”, en el inicio del taller de modo de generar mayor
sinergia en el grupo, generar interrelaciones mas potentes que permitan, desde un marco
de confianza mutua por parte de los asistentes, el mayor aprovechamiento de los demas
moédulos, asi como posibilitar la generacién de alianzas.

A pesar de contar con altos niveles de asistencia y mantencion de esta durante el
curso, resulta poco ventajoso no contar en cada sesidén del médulo con la asistencia de
los mismos participantes de forma de dar continuidad a los aprendizajes, por lo que se
sugiere generara un mecanismo de control que asegure la asistencia.




aloracion desde los participantes

;-Anai|5|s de Ia recepcmn ‘por parte de tos participantes de la tematrca abordada la actzwda
formar:lon y st es posible obtener alguno de los :mpactos esperad Cpar
apamdades y con rmentos adqumdos

1. Valoracion del programa de formacion mediante la aplicacion de encuesta.

Con ia finalidad de evaluar distintos aspectos de curso, fue aplicada una encuesta
(Anexo 1) al finalizar cada uno de los modulos del programa. La totalidad de los
participantes evaluaron los mddulos desde miltiples ambitos. Estos ambitos incluyeron la
metodologia empleada por el docente, los contenidos analizados en el médule, 1a calidad
del relator, tos medios utilizados en clases, los servicios anexos al curso (alimentacion,
alojamiento, movilizacion, coordinagion, etc), y finalmente una pregunta y/o observacién
al respecto de que elementos serian susceptibles de ser mejorados. El anadlisis del
instrumento de evaluacién se realizo de manera generalizada para los cuatro médulos.

1.1 Valoracion generalizada de los médulos.

1.1.1 Dimension Metodoldgica.

Indicadores de satiafaccion sobre |n Dimenslon M ¢tadalogica.
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Sobre la dimensién metodologica se observd una buena por parte de tos participantes,
observandose en el grafico una distribucion homogénea de las respuestas entre
excelente y bueno para los 7 indicadores de la dimension, Dicha tendencia se observo
para los cuatro médulos; observandose conformidad en torno a la dimension evaluada.
También surgen algunos elementos gque son importantes en torno a la dimensién
metodoldgica; durante el comienzo del tercer médulo, se manifestaron algunas sefales
de disconformidad por la metodologia empleada; principalmente practica, propia de ia
disciplina sicologica y su aplicabilidad, elemento que resintidé la dinamica de la
metodalogia desarrollada hasla e! segundo modulo. Dicho elemento fue corregido, de
manera inmediata al comenzar la segunda sesidn del tercer mddulo, de manera de no
desmotivar la parlicipacién de los dirigentes. Regularizando el proceso metodologico y
obteniendo los excelentes niveles de participacién del resto de los médulos.

1.1.2 Valoracion Dimensién Medios Utilizados.
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Sobre la dimensién medios utilizados, se observa una buena recepcion por parte de los
parlicipantes, observandose en el grafico solo respuestas entre excelente y bueno; pero
con una marcada tendencia de los 4 indicadores hacia la respuesta bueno. Sobre esta
dimensién, es elemento de suma importancia destacar e! desarrollo de material de apoyo
para los alumnos; ya que orienta y facilita el proceso de ensefianza-aprendizaje para
docente y alumno. Clases a clase, fue suministrado el material respectivo al desarrollo




tematico de cada uno de los modulos, y valorado por parte de los participantes entre
excelente y bueno,

1.1.3 Valoracion de la Dimensiéon de los Expaositores.
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Sobre la dimensién de los expositores, se observa una clara tendencia de los
indicadores hacia una excelente valoracion por parte de los participantes. Los
indicadores de menor valoracion dentro de esta dimensibn corresponden a aspectos
logisticos y ajuste de los docentes con los horarios previamente establecidos. Los
mencionados elementos comesponden fundamentalmente a efectos secundarios
productos de aspectos asociados a la dimensidn servicios; por ejemplo los tiempos de
llegadas de los buses y los tiempos de espera para reunir a los participantes en el aula
de clases (después del arribo del bus, después de breaks y comidas, et¢). Sin embargo
la valoracidén de la dimensidn de los expositores es entre excelente y buena, valorandose
por sobre toda las cosas 1a calidad del equipo docente presente en este programa de
formacion (Anexo 2).




1.1.4 Valoracion de 1a Dimonsidn de los Saervicios.

Indicadores de aattafaccion sobre Dimension de Servicios.
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Sobre la dimension de los servicios, se observo una tendencia a la regularidad,
particularmente en el primer indicador, comespondiente al saldon de clases, en donde
algunos participantes sefalaron algin grado de disconformidad; en donde los
participantes sefialaron sentir incomodidad producto del frio del salén (en dicho salén se
instalaban 3 estufas a gas durante todas las sesiones). En relacién al resto de los
indicadores se observa una clara conformidad observandose valoraciones entre
excelente y bueno.

En relacién a la pregunta y/o observacién respecto de que elementos son
susceptibles de ser mejorados en el curso, se observd ausencia de respuestas en este
punto, observando ¢laras manifestaciones de conformidad en fos multiples aspectos del
curso de formacién,

Se observa una clara mejora en la percepcién de los participantes en relacién al
curso. En este punto se debe recordar la valoracidn de esta dltima dimension en el
informe de avance, en donde eran manifestadas claras sefiales de disconformidad,
producto, principalmente de ajustes intrinsecos al inicio de un programa de formacion de
estas caracteristicas. La aplicacion de la encuesta de percepcidn se constituyé como una
herramienta esencial para hacer modificaciones sobre [a marcha del programa de
formacién, permitiendo tomar decisiones efectivas en tomo a multiples aspectos del
curso.




ultados adicionales

:Describir ios resuliados obtenidos que no estaban contempladoS'-iniCia_im_ nte.
‘ejemplo: formacion de una organizacién, incorporacion de alguna“tecnologia,
: t ma de ' tre otros posibles.

Das resultados adicionales surgieron durante (a ejecucion de la propuesta. Ei primero
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
organizacicnes que |0s participantes representaban. El segundo resuitado, corresponde a
la generacién de una organizacién, orientada la captacidn de instancias de transferencia
de tecnologias, denominada “Agrupacién de Lideres para la Innovacién Campesina”
(A.L.I.C A)), y cuyos objetivos especificos son los siguientes:

* |ntercambio de experiencias creando redes de apoyo.
« Acceder a beneficios del Estado para nuevas instancias de formacién y capacitacion.

» Creacion de instancia de seguimiento y sistematizacion de (a experiencia de formacion
con extension a las bases,

= Promocion de ia innovacién agraria con identidad campesina.
La directiva de esta nueva organizacion esta constituida por los siguientes integrantes

» Presidente: Margarita Epull R.
= Tesorera: Florencia Melillan P.
» Secretario; Claudio Venegas V.
« Director: Luis Villaroel |.
» Director: Raul Millalao A.

Esta nueva organizacién se constituye como una iniciativa con grandes proyecciones,
y que surge en funcién de requerimientos colectivos de los dirigentes. El proximo paso de

esta organizacidn es |la generacién de plan de desarrollo; scbre la base de la planificacion
estratégica, al alero de 1a Universidad Catélica de Temuco.




1. Estado del arte de la ruralidad de la IX Regién.

La IX Regidén abarca una superficie lotai de 3.160.000 hectareas, de las cuales
1.316.123 se encontrarian de acuerdo a los datos entregados por Cox {1983), Rojas
(1984) y Zepeda y Lacki (1993), en categoria de “supericie con restricciones naturales”’,
dadas fundamentalmente por tierras erosionadas, escarpadas y humedas, De este
subtotal se puede apreciar que un 95% se encontraria en manos campesinas, con un
equivalente a 35.170 explotaciones agricolas. Por su lado, de las 1.843.877 hectareas de
superficie en condiciones favorables para la explotacién agricola, se puede senalar que
solamente un 29 % se encuentra utilizada por la agricultura campesina, en un equivalente
estimado a 15.073 unidades econémicas. Ya desde una perspectiva fisica, 1os datos
hablan por si solos, en torno a la necesidad urgente de atender a un sector de nuestra
saciedad regional, proponiendo soluciones apropiadas a sus limitaciones productivas e
incorporando inteligencia organizacional a su ambito socioeconomice.

Demograficamente se puede sefialar, 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 poblacién econdmicamente activa, la IX Regién muestra un 33.5 % de la
poblacién activa ocupada en la agricultura. Generalizando se puede sefalar de acuerdo a
la ficha CASEN (1992) que un 34.3 % de la poblacién total se encontraria en situacion de
pobreza, un 11.7 % estaria en categoria de indigencia y un 48 % de su poblacion ruraf
total pertenece a la etnia Mapuche.

Desde el punto de vista del estilo de producir regional, se puede sefialar que, los
sistemas agricolas se han caracterizado en los Ultimos cincuenta afios por la gran
internalizacién de los preceptos de la revolucién verde, cuyo impacto se puede apreciar
en la contaminacién generalizada de cursos de agua, degradacién paulatina y
contaminacién del recurso suelo, explotacién 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
armenioso respecto de los recursos naturales.

Desde una perspectiva organizacional y hablando exclusivamente del contexto
campesino, Fermnmandez ef al., (1997) separan las organizaciones segun presenten
caracteristicas vernaculares y organizaciones con légica operativa occidental. El
desarrollo de esta Ultimas por sobre las primeras a dado lugar sin duda alguna a
profundas alteraciones de la cultura organizativa campesina, pudiendo apreciarse en |a

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 Desarrolio Rural.

Desde el punto de vista econdmico se puede sefialar que la trayectoria regional
no es muy satisfactoria y derechamente menor en crecimiento respecto de otras regiones
del pais, participa con aproximadamente el 2,4% de la generacion del Producto Interno
Bruto Nacional. Este rendimiento poco satisfactono estaria determinade por su
especializacion en  actividades agropecuarias fradicionales de naturaleza
predominantemente extractiva. La actividad silvo-agropecuaria aporta un 19.1% del PIB
regional. De este Ultimo a su vez . destacan los cultivos anuales con un 55% vy la
actividad silvicola con un 27 %,sobresaliendo en esta lltima 1a produccién de pino y
eucaliptus.

Respecto del total de las exportaciones FOB regionales, solamente un 7,87%
corresponde a productos agricolas propiamente tales y respecto a las exportaciones
nacionales este item representa un 1,5 % del total del sector.

Todos estos antecedentes constituyen un sdlido argumento, para e disefo de
nuevas formas de abordaje de la problemdtica rural regional desde una perspectiva de
complementariedad de recurses, fortalecimiento de potencialidades locales, participacion
campesina y coordinacion intennstitucional.

dades y aspectos qu
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2. Los requerimientos de formacién de fortalecimiento organizacional; una
necesidad regional.

La tematica de la gestidn de empresas aplicado a la agricultura se viene
desarrollando en Europa, desde ya varias décadas atras. No obstante, bajo la realidad de
nuestro pais, sélo a partir de mediados de ila década de los noventa el tema comienza a
adquirir significacion. Este proceso de transformacion y adaptacion de lo individual a lo
asociado y de productor a pequefic empresaric a cobrado una vertiginosa relevancia,
llegando a existir en la actualidad mas de 500 empresas asociativas con distintas escalas
de operacidn, distribuidas a lo largo del pais. Sin embargo, el surgimiento 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 pablica y
privada, dando como consecuencia empresas con una escasa capacidad de emprender,
decidir y arriesgar en una perspectiva de vision futura.




Avanzar en la interpretacion, la prospeccidon y la anticipacion de nuevas
realidades. Abrir nuestro entendimiento a las motivaciones que impulsan capacidades de
liderazgo, emprendimiento e innovacién, 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
altimos anos. Sin perjuicio de esto, es urgente estudiar y buscar nuevas alternativas que
permitan mejorar, respecto al tipo de organizacidon campesina que requiere el mundo
rural. Desde esta perspectiva, la preparacién profesionalizante y/o capacitacion, definida
como la entrega de informacion técnica 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 los términos de intercambio entre ambos grupos sociales y fundando las
bases de la transformacion productiva y econdémica de la agricultura.




3 ASPECTOS RELACIONADOS CCN LA ORGANIZACION Y EJECUCION DE LA
PROPUESTA

;.ngrama de la _a.c_:tivi.dad .

Se indican en el Anexo 2.

Nombre

Apellido Patemo

Apellido Materno

RUT Personal

Direccion, Comuna y Region

Fono y Fax

E-mail

Nombre de la organizacidn, empresa o
institucion donde trabaja / Nombre del
predic o de la sociedad en caso de ser
productor

RUT de I{a organizacién, empresa o
institucion donde trabaja / RUT de la
sociedad agricola o predio en caso de ser
agricultor

Cargo o aclividad que desarrolla

Rubrg, area o sectaor a la cual se vincula o
&n la que trabaja




fAdemas se debe entregar adjunto al informe un-set de todo el
.entregado para la.actividad de formacian.o promocion {escnto

jaruerdo al cuadro que se presenta a continuacion.

fTambeen se deben adjumar fotograﬂas correspond;emes a la ac

matenal se debe.adjuntar.en forma. lmpresa

| Ti ater i Nombre o idec’a Preparado por Cantidad
PPT Gestion de Proyectos Gabriel Vivallo P. 1
Apuntes Gestion Organizacional Gabriel Vivallo P. 3
PPT Planificacion Estratégica Marco Fernandez N. 1
PPT Elementos de Comunicacidn Marco Fernandez N. 1
PPT Liderazgo Mauricio Echeverria F. 2
Apuntes Trabajo en Equipo Mauricio Echeverria F. 1
PPT Emprendimiento & Empod. Mauricio Echeverria F. 3
Apuntes Emprendimiento & Empod. Mauricio Echeverria F. 2

Material se adjunta en el Anexo 3.




Debido a las caracteristicas de la propuesta; por tratarse de una propuesta dingida
y exclusiva para dingenies activos de organizaciones campesinas, en donde los
panticipantes fueron seleccionados a través de sus organismos centrales, y en donde la
Universidad Catdlica de Temuco no tuvo participacion, no se elaboro ningun matenal de
difusion de la actividad de formacion. Excepto por el desarrollo de reuniones de difusion
en donde se presento el programa y fueron definidas las caracteristicas de la
convocatoria, para ello fue elaborado un material resumen de la propuesta. Ademas con
motivo de la ceremonia de clausura, son ajuntados el programa de actividades de
clausura del proyecto y la presentacidn final realizada en el mismo evento (Anexo 4).




a) Efectividad de la convocatoria

El programa de formacién cuenta, en su quinta semana de realizacién, con 25
participantes, logrando de esta manera se logra el minimo presupuestado en la
formulacién del proyecto. Dicha convocatoria se trasforma en una ventaja debido a que
las clases adquieren un mayor nivel de personalizacién y la conformacién de grupos con
mayor cohesion.

b} Grado de participacién de los asistentes (interés, nivel de consultas, dudas, etc)

No obstante, el grado de paricipacidn ha sido excelente, existe real interés, los
asistentes estan muy comprometidos con fa actividad y de la misma manera reconocen
sus necesidades de formacion. 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 algin mecanismo para
medir este punto y entregar una copia de los instrumentos de evaluacian
aplicados)

1. Sistema de Evaluacion.

Para constatar ef nivel de conocimientos adquiridos, se elaboraron dos instrumentos de
evaluacion; el primero de ellos correspondié a una evaluacion diagnostica y el segundo
correspondid a una evaluacidn final cual consideraba los siguientes elementos:

1.1 Evaluacién Diagnostica: Valoracién de competencias previas mediante entrevistas
individuales y/o dinamicas grupales con activa participacion del alumnado y moderacién
por parte del docente. Fase de aplicacion de Instrumento de la Unidad de Enseriaza
Aprendizaje: Exploracién de Experiencias Previas.

1.2 Evaluacién Formativa: Valoracién de competencias al finalizar e modulo,
confrontacién con competencias previas valoradas (evaluacion diagnostica). Fase de
aplicacién de Instrumento a la Unidad de Ensefaza Aprendizaje: Estructuracion y
Consclidacion de Aprendizajes.




2. Principales dificuitades encontradas en proceso de ensefianza-aprendizaje.

Los elementos que han dificultado, de alguna manera, el proceso de ensefanza-
aprendizaje lo constituyé la heterogeneidad etania del grupo; el dirigente de menor edad
posee 18 afnos y el mayor 63 anos, la media grupal corresponde a los 40,3 afios, con una
desviacién estandar de 10,6 anos, valor que sefiala la variabilidad del grupo en torno a la
edad. Otro elemento, de mayor relevancia, son los diversos niveles de escolaridad que
presenta el grupo; con escasos niveles de escolaridad en los integrantes de mayor edad,
que constituyen un 45% del grupo y en su totalidad presentan niveles de escolaridad
basica incompleta, un 25% del grupo, muy cercano a la media en edad del grupo,
presenta niveles de escolaridad basica completa, el 30% restante presenta niveles de
escolaridad media incompleta y media completa, este uitimo nivel alcanzado solo por dos
integrantes del grupo.

Sin embargo la metodologia aplicada ha sido satisfactoria y ha respondido a las
necesidades de un grupo muy heterogéneo, en varios aspectos. Respecto del proceso de
ensefanza-aprendizaje, es posible sefialar que se ha desarrollado de manera adecuada,
sobre la base de la metodologia por competencias y los preceptos que definen
actividades de capacitacion y formacion para adultos. En donde cada unidad de
aprendizaje se desarrolla un ciclo de exploracién de experiencias previas del capacitado,
introduccion de nuevos punto de vista al tema, estructuracion de los nuevos
conocimientos en la mente del capacitado y aplicacion de los nuevos aprendizajes. Todo
ello con un enfoque practico y vivencial que permita la constatacion de la competencia
adquirida.




Problemas presentados y sugerencias para mejorarios en el futuro (incumplimiento
de horarios, desercion de participantes, incumplimiento del programa, otros).

Iniciaimente, mediante el llamado realizado por sus organismos centrales, convoco a
29 dirigentes. A la fecha, y como se menciond, actualmente los participantes son 25. De
esta manera se ha producido una desercion del 14% aproximadamente. Sin embargo,
dicha desercidn obedece a un factor geografico; debido a que los participantes que ya no
encuentran en el curso son de las localidades mas alejadas del centro de formacién.

Ademas del factor geografico, es posible sefialar que sobre el 14% de desercién
mencionado, también es relevante las condiciones meteorologicas, las excesivas lluvias
durante gran parte de junio en la IX Regién fuertes efectos sobre las vias de
comunicacién rurales, ademas de los problemas de salud asociados. Todos estos
argumentos fueron senalados por los dirigentes al controlar la asistencia; la cual tuvo
especial seguimiento por profesores y coordinacién, durante las 12 sesiones que
contemplaba el programa.




s-relacionados ¢

Lt e

a) Apoyo de la Entidad Responsable

__X__bueno regular malo

Justificar:
La presencia y asesoramiento de la entidad ha sido constante.

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

amplia y detallada __X__ aceptable deficiente
Justificar:
Existié poca clandad en las bases. Sobre todo respecto de la modalidad de seleccion de
parficipantes y los montos maximos de financiamiento.

c) Sistema de postulacion al Programa de Formacion (segun corresponda)

__x_adecuado aceptable deficiente

Justificar;

El Sistema de postulacién es detallado y preciso.

d) Apoyo de FIA en la realizacion de los tramites de viaje de expositores internacionales
(pasajes, seguros, otros) (sdlo cuando corresponda)

bueno regular malo

Justificar:
No corresponde.

e) Recomendaciones (sefialar aguellas recomendaciones que puedan aportar a mejorar
los aspectos administrativos antes indicados)

Se requiere de asistencia en la formalizacion de tramites para acceder a los fondos y
hacer mas expedita su obtencion.




Item Regular

N° asistentes

Aspectos logisticos

Calidad de la actividad

XX | X | X

Cumplimiento del programa y
horarios

S e e e meemea Ll



5 Conclusiones Finales

Las actividades de formacion han permitido:

e Efectuar una actividad de formacién 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, principalmente orientado al desarrollo de competencias, 1as
cuales corresponden a aprendizajes demostrables.

. Confeccién de un diagnéstico dirigencial, que permite visualizar las principales
falencias organizacionales del mundo campesino, definir los lineamientos prioritarios de
formacion y potenciar el trabajo asociativo desarrollado por las organizaciones, con un
enfoque de gestion por competencias.

. Constatacién del interés de los participantes en actividades de capacitacién y/o
formacion, que permitan mejorar su gestion y de esta manera generar un impacto
socio-econdmico positive en sus asociados. Ademas, de la posibilidad de replicar un
programa de estas caracteristicas a las multiples esferas del trabajo asociativo.

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

o) Constitucién de la organizacion, orientada la captacion de instancias de
transferencia de tecnologias, denominada “Agrupacion de Lideres para la Innovacion
Campesina” (A.L.1.C.A), y cuyos objetivos especificos son los siguientes:

Intercambio de experiencias creando redes de apoyo. Acceder a beneficios del Estado
para nuevas instancias de formaciéon y capacitacion. Creacion de instancia de
seguimiento y sistematizacion de la experiencia de formacion con extension a las bases.
Promocidén de la innovacion agraria con identidad campesina.
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GOBIERNG DE CHILE
FUNDACION PARA LA
INNOVACION AGRARIA

ENCUESTA DE EVALUACION PROGRAMA DE FORMACION DE DIRIGENTES CAMPESINOS FIA-UCT,

NOMBRE DEL MODULO:

Nambre relator:

Fechas de duracién:

ASPECTOS DE LA EVALUACION.

1. Metodologia Empleada.

Excel_ente

Buena

Regular

Malo

La matodologia utilizada fue motivants,

Fua facil adaptarme a fa modalldad de trabajo utilizado.

Mo santi cémocio con Ia metodologia utillzada.

Las actividades roalizadas propiciaron la participacidn de los asistentss.

El relator desarrolla la temética con una gradienta de menor a mayor profundidad.

La metodolegla utilizada resalto mi experiencia previa.

Tuve la oportunidad do aprender de la experiencia de otros asistentes.

2. sobre los contenidos ANALIZADOS.

Excelente

Bueno

Regular

Malo

Los contenidos dal curso fuercn relevantes y respondieron a nuestros problomas organizacionales.

Los contenldos vistos en clases son aplicables directamente dentro de nuastras organizaciones.

Los contenldos vistos respondleron a nuestras expectativas de formacion.

il Wl M| -

Los contenldos fueron claros y de facil comprensién,




GOBIERNO DE CHILE
FUNDACION PARA LA
INNOVACION AGRARIA

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 demostré pleno dominio sobre el tema desarrollo

El relator demostré una afectiva y de respeto a los particlpantes

Las respuastas del relator fueron claras y precisas

Las habilldades comunacionales del relator fueron optimas

El relator se ajusto a los tiempos propuestos en el programa

| ;] & W N -

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

4, sobre o8 medios UTILIZADOS. Excelente Bueno Reguiar Malo

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

Las presentaciones en power-point fueron un buen madio para introducir log temas

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

) W N -

El material de apoyo fue util al desarrolio del curso




. » GOBIERNO DE CHILE

FUNDACION PARA LA
INNOVACION AGRARIA

ENCUESTA DE EVALUACION PROGRAMA DE FORMACION DE DIRIGENTES CAMPESINOS FIA-UCT.

ASPECTOS DE LA EVALUACION.

- .. 5.SOBRELOS SERVICIOS..

Excelanta

Buegno

Regular

Msalo

£1 saldn de clases utllizado fue cémodo y apropiado

Los =arviclos de alimantacién y asociados fue comodo y apropiade

Los serviclos de alojamiento y asociados fug cémedo y apropiado

Los servicios da movilizacién y asoclados fueran cémodes y apropladas

La coordinacién del evento fue apropiada

;| | de) W] m| -

El coordinador de la actividad fue amable y diligante en la atencién

Que aspectos son susceptibles de ser MEJORADOS? yfo Emita alguna opinién al respecto del pregrama de formacian.
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Anexo 2. Ficha de Docentes del programa de Formacién.

"Nombre RUT Formaclén ‘Fona E-mail Reglén Lugar de Trabajo Actividad Principal
1 . e - e _
y Marco Antonio Ing. Agrénomo, I1X Region, Temuco Universidad Cabfica de Docanea;
Farnandez M= Cs ©Dr. Temuco Desarrolio Rurat
- Navarete Cioncias Empresaniales
-
£
Angel Gabriel Ing, Agrénemo, Dr, 1% Region, Temuca Universidad Catdlica de Dacancia;
Vivalle Pinare Temuco Economfa
I Pranificacien Territatorial
n
Ve Jose Alfredo Ing. Agrénomo IX Region, Temuco Universxdnd Caldlica de Docencia
Soto Ganzaiez Tamuco Estadistica
Economia y Gestidn
4
Mauricio Andras Psichlogo IX Region. Temuco Universidad de ‘a Froniera Docencia
Echeverria Frau Psicologia Organizacional
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CONDICIONES SOCIOECONOMICAS Y CONSUMO DE LOS
AGRICULTORES DE LA ARAUCANIA

Criterios de definicion de la pobreza

Los niveles de pobreza de los pequefios agricultores e indigenas, fue establecido en
base al consumo de una familia de cuatro personas, dos adultos y dos nifios en edad
escolar, los adultos de edades entre 45 y 50 afios, de peso medio 60 Kg. y de actividad
fisica media. Sus necesidades fueron avaluadas en dolares, a $ 400 por délar.

- Alimentacién por persona fue cuantificada en 2.760 calorias por dia

- Energia fue evaluada en consumo de gas de ciudad 0.125 Kg. por persona por dia y

el equivalente a un gasto de 0,66 kwh, por persona por dia en electricidad. Lo que
corresponde a consumo de lefia y lamparones.

-Consumos domeésticos el equivalente a $ 82 por persona por dia.

- Consumos de condicion de vida, equivalente a una consulta
FONASA por persona por afio, mas la receta y el transporte ponderando comunas
lejanas con aquellas mas proximas.

El resultado de estos consumos minimos de subsistencia familiar, es el equivalente
aUSA'$ 135 por mes.

Al incorporar en el analisis gastos en agua potable, transporte escolar, pago de
pension a estudiantes, compra de libros, diversiones, tratamientos médicos, vacaciones,
pago de equipamientos del hogar, muebles, enseres y servicios, reparaciones o
modificaciones de la casa y gastos sociales, 1a cifra sobrepasa los USA$ 200 por mes. Esta
cifra a nivel latinoamericano es considerada umbral de pobreza por los organismos
internacionales y es el criterio de definicion usada en la investigacion.(VIVALLO et al
1991)

Aplicaciones de este criterio en estudios de casos en pequefias propiedades en las
comunas de Lonquimay, Ercilla, Victoria,Purén y Carahue han permitido elaborar el
esquema presentado en la figura N°1 "Condiciones socioeconomicas y niveles de pobreza
rural”

El andlisis de la pobreza en la pequefia agricultura, en funcioén del ingreso y del
consumo, permite concluir que la actual disponibilidad de recursos generada por los
ingresos de los actuales sistemas de constituyen base para una estrategia de prosperidad,
aan cuando éstos dupliquen sus rendimientos . Es ademids , lo que explica la situacion
socioecondmica actual.

La situacion de prosperidad se inicia cuando el empresario ,comienza a invertir
para ampliar su negocio y crear una dinamica econdémica nueva sin sacrificar consumos.

La figura N°1 muestra en un grafico las condiciones socioecondmicas a partir de
los ingresos y del consumo.(VIVALLO et al 1991)



CONDICIONES SOCIOECONOMICAS Y NIVELES DE POBREZA
RURAL

INGRESO
CONSUMO

NIVEL DE INGRESO

IVEL DE CONSUMO DE
SOBREVIVENCIA FAMILIAR

R e S S| e e

o
I

NIVELES DE POBREZA
Indigencia Pobreza Pobreza Econom. Econom. Econom,
Absoluta Famili. de Prod de Inv.

La Indigencia

Segilin la (FAQ,1988) esta situacion socioeconomica corresponde a un nivel de
ingresos que no alcanza para comprar ¢l minimo de alimentos.Las familias en esta
condicion,ademas de la depresion econdmica pierden vitalidad biolégica con clectos a
corto y largo plazo en las relaciones familiares, comportamicnto social y especialmente en
el desarrollo de los nifios.

Los pequerios agricultores, que se encuentran en esta situacion son especialmente
los asimilados al Minifundio de produccion agricola de subsistencia y el Minifundio de
produccion agricola marginal, los agricultores o sus hijos sin opciones de sobrevivencia en
¢l campo son candidatos al €xodo rural.

Minifundio de produccién agricola de subsistencia

Estas son pequefias unidades de produccion, con tierra muy escasa, capital
agropecuario casi inexistente, condiciones de hdbitat precarias, la fuerza de trabajo es
familiar y puede no tener excedente, destina mas de Ja mitad o la totalidad de la
produccién para el consumo familiar directo y un excedente para el mercado, tiene poco
acceso a los servicios de primera necesidad.

Minifundio de produccion agricola marginal.



Es similar al minifundio de subsistencia ,solo que, la mayoria de los ingresos
provienen de fuera de la propiedad.

Pobreza absoluta

Es la condicién socioecondmica en que el ingreso de las familias no permite
satisfacer el conjunto de necesidades basicas: alimentos, energia ,consumos domésticos y
de condicidn de vida.

En esta condicion se encuentran los pequefios agricultores minifundistas y parte de
las explotaciones que se asimilan a la agricultura familiar de subsistencia.

Explotaciones de agricultura familiar de subsistencia

Estas unidades de explotacion, son pequefias pero la tierra no es una restriccion tan
limitante como en el minifundio; poseen aigin capital agropecuario de construcciones,
cercos, implementos agricolas de tiro animal, ganado menor y algunos bovinos; el trabajo
familiar es predominante, pero, contratan ocasionalmente mano de obra temporal,
tecnificacion total o parcial en algunas operaciones, contrato de mecanizacion, uso de
insumos como vacunas, alimentos concentrados y agrotdxicos. Parte de la produccion se
destina para el consumo de la familia y otra parte mas importante que en el minifundio de
subsistencia para el mercado ,para comprar las necesidades mas vitales.

La pobreza.

Segun la (FAO ,1988),las familias rurales en condicion de pobreza, no satisfacen en
forma continua y permanente sus necesidades bdsicas por lo que no se integran
completamente en la sociedad global. En el medio rural esta condicién puede ser cronica,
estacional, en épocas sin cosechas, o causada por desastres naturales.

Las explotaciones que estan en esta situacion en la IX Regién corresponden al
minifundio y gran parte de las explotaciones que corresponden a las de agricultura
familiar de subsistencia.

La economia familiar

Las familias en esta situacion tienen ingresos que en la mayoria de los casos cubren
sus necesidades bdsicas pero no les permiten acumular. También en este grupo se
presentan ocasionalmente problemas y los ingresos quedan en el nivel de la pobreza.

En esta condicion se sitia la agricultura familiar tradicional de subsistencia y
algunas , con predominio de la produccion para el mercado.

Explotaciones de agricultura familiar con predominio de  produccién para el
mercado

Tienen condiciones parecidas a la agricultura familiar de subsistencia con una
mayor disponibilidad de factores: mas tierra y de mejor calidad, uso predominante de
mano de obra familiar, se contrata mano de obra extrafamiliar, ain cuando, el consumo



familiar es abastecido en gran parte por su propia produccion, se destina gran parte al
mercado cerealero, pecuario y lechero y en algunos caso al de productos de exportacidn.
Presentan un cierto grado de intensificacion, la mecanizacion es comin, el uso de insumos
es frecuente, disponen de mas ganado con especializaciones productivas, mas
construcciones, maquinaria y equipos, reciben crédito y asistencia técnica.

Economia de la produccion y de la inversién

Estas familias por su desarrollo socioeconémico estan en condiciones de acumular,
sus necesidades basicas estan satisfechas en forma permanente; solo fallan algunos
elementos ligados a los recursos y factores de la produccién para entrar en procesos de
expansion econoémica. Cuando estas explotaciones superan los problemas de
integracion a la sociedad, modernizan su vida doméstica, expanden la empresa, se
ligan a la agroindustria y al comercio nacional e internacional y disponen de activos
financieros, se llega a la economia de la inversion y a la prosperidad.

A estas condiciones econdémicas corresponden explotaciones familiares con
predominio de produccion para el mercado.

Desde el punto de vista del éxodo rural, generalmente, las explotaciones con
problemas de consumo y subsistencia son los candidatos a la emigracion a los centros
urbanos.



CULTURA ORGANIZACIONAL PARA LACALIDAD

INTRODUCCION

Existen muchos factores que influyen en el éxito de la implantacion da la Calidad Total. Armand
Feigenbaum, en su libro Control Total de la Calidad, menciona a nueve factores basicos:

los mercados;

el dinero;

la administracion;

el personal;

la motivacidn;

los materiales;

las maquinas y la mecanizacion:

los métodos modernos de informacion;
y los requisitos cada vez mis exigentes del producto.

Mas recientemente E] Dr. William Quchi, autor de la "Teoria Z", sefiala que el éxito en la implantacion de
la Calidad Total en una organizacion depende principalmente de dos factores:

el entomo cultural de la organizacién y

el grado de compromiso gerencial. Ademas agrega que la implantacion de la Calidad Total requiere algo
equivalente a un cambio en la cultura de la Organizacién.

El compromiso gerencial se relaciona con el Liderazgo, tema de nuestra anterior sesién. En este capitulo
nos ocuparemos sobre la Cultura Organizacional para la Calidad, uno de los aspectos clave que debe ser
creado y mantenido para favorecer el camino hacia la excelencia.

La Cultura es un concepto adecuado en la medida que permite comprender el funcionamiento de
las organizaciones y resolver sus problemas alli donde otros estudios se hacen ineficaces. John P.
Kotter acufio el término cultura para definir de una forma muy amplia y con sentido holistico las
cualidades de un grupo humano especifico que se transmiten de una generacion a otra.

En The American Heritage Dictionary se define el término cultura, mas formalmente como la totalidad de
los patrones de comportamiento, artes, creencias, instituciones y cualquier otro producto del trabajo
humano, asi como de las caracteristicas del pensamiento de una comunidad o poblacion que se transmiten
socialmente.

Se ha demostrado que la cultura se transmite en el seno de una colectividad: la familia, la escuela, el
grupo de pares, la organizacion, una region o pals. La cultura es un proceso continuo, que comienza en el
seno matemo y continua durante los afios de escolaridad y con la paticipacién en colectividades
organizativas y sociales a lo largo de la vida.



La cultura es compartida y por ende se comunica y refleja en los grupos. En un mismo pais hay varias
culturas, ¢ incluso dentro de una organizacién hay varias sub-culturas que pertenecen a la cultura de dicha
organizacion.

QUE ES LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Al hablar de cultura organizacional debemos decir que las organizaciones al igual que los individuos
tienen una personalidad, pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o serviciales, innovadoras o
conservadoras. Estas caracteristicas integran lo que llamamos cultura de la organizacion.

Definimos la cultura organizacional como el conjunto de valores, creencias y principios compartidos
entre los miembros de una organizacién. Dicho conjunto de caracteristicas es lo que diferencia las
organizaciones.

Segun J. Camppell hay siete caracteristicas que, al ser combinadas y acopladas, revelan la esencia de la
cultura de una organizacion:

a) Autonomia Individual. El grado de responsabilidad, independencia y oportunidad que las personas
tienen en la organizacién para ejercer iniciativa.

b) Estructura. El conjunto de niveles, normas y reglas, asi como la intensidad de supervision directa de la
direccion.

¢} Apoyo. El grado de ayuda y cordialidad que muestran los gerentes a sus subordinados.

d) Identidad. La medida en que los miembros se identifican con la organizacion en su conjunto mas que
€Oon su grupo o campo de trabajo.

¢) Recompensa al Desmpefio. El grado en que la distribucion de premios al personal se basen en criterios
relativos al desempeflo de los trabajadores.

f) Tolerancia del Conflicto. El nivel de conflicto presente en las refaciones de compaileros y grupos de
trabajo, asi como la disposicion a ser honesto y abierto ante las diferencias.

g) Tolerancia del Riesge. El grado enque se estimula (alienta ) a los trabajadores a ser agresivos,
innovadores y a correr riesgos. Cada una de las siete caracteristicas se puede representar en una linea
horizontal que se desplaza de izquierda a derecha. La intensidad minima (baja) con que se presenta cada
caracterfstica se localiza en el extremo izquierdo, y la maxima (alta) en e} derecho. Al evaluar la
organizacion a partir de todas estas caracteristicas se tiene un perfil completo de ella. Asi pues, la cultura
de la organizacion es una imagen compuesta, formada por estas siete caracteristicas. El perfil o imagen es
la base de los sentimientos de significado compartido que tienen los miembros respecto a la organizacion,
de como se hacen las cosas en ella y de la manera en que han de obrar,

Estas caracteristicas pueden combinarse y de esta manera obtener organizaciones altamente diferentes.

Las caracteristicas antes citadas son relativamente estables y permanentes en el tiempo, como la
personalidad del un individuo, de modo que la cultura organizacional es duradera en el tiempo y
relativamente estatica en su propensién al cambio. Esto, nos permite visualizar, un elemento adicional, el
reto que supone modificar la cultura organizacional.

CULTURAS FUERTES Y DEBILES

Una cultura fuerte se caracteriza porque los valores centrales de la organizacién se aceptan con firmeza y
se comparten ampliamente. Cuantos m&aaacute;s sean los trabajadores que acepten los valores centrales
y mayor sea su adhesidn a ellos, méas fuerte sera la cultura.



Una cultura fuerie ejerce una influencia muy profunda sobre el comportamiento de sus integrantes ¥
muestra un alto grado de comunidad de ideas y sentimientos. Ejemplo de ello son las organizaciones
religiosas, las seclas y fas empresas japonesas.

Esa clase de cultura muestra gran consenso entre los trabajadores respecto a los objetivos e ideales de la
organizacion; de esa unanimidad de propésito se originan cohesion, fidelidad vy COMpromiso
organizacional, y estos a su vez disminuyen la propensién a abandonar la empresa. Una cultura fuerte
aumenta la congruencia de la conducta, en este aspecto puede hacer las veces de la formalizacién que
representan los reglamentos. Con una gran formalizacion se logra prediccion, orden y coherencia; una
cuftura fuerte consigue lo mismo sin necesidad de documentos escritos, Por consiguiente, hemos de ver
en la formalizacién y la cultura dos caminos que llevan a un mismo destino. Cuanto mas fuerte la cultura
organizacional. menos debera preocuparse la gerencia por ¢l establecimiento de normas y reglas formales
para predecir el comportamiento del personal. Es evidente entonces que hay organizaciones cuyas
culturas son "fuertes” y “solidas” o sea profundamente arraigadas y otras en las que, por circunstancias
diversa, ocurre todo lo contrario.

Segun Shein, la fortaleza o debilidad de la cultura organizacional depende de varios factores:
a)Estabilidad de los miembros de la organizacion;

b)Homogeneidad del equipo directivo;

¢)Tiempo que ¢l equipo fundador ha trabajado en conjunto;

d)Intensidad de las experiencias compartidas por el grupo;

CREACION Y COSERVACION DE LA CULTURA

La fuente primera de la cultura de una organizacién son sus fundadores. Los padres fundadores de una
organizacidn siempre han ejercido un notable influjo en la creacidn de la cultura inicial. Tienen una vision
de lo que debe ser ella. El tamafio pequefio que caracteriza a toda nueva organizacidn les facilita imponer
su vision a todos los integrantes. Como los fundadores tienen la idea original, suelen también tener
prejuicios sobre como alcanzar las metas.

La cultura de una organizacidn resulta de la interaccion entre:
a)Los prejuicios y suposiciones de los fundadores y

b)Lo que los primeros integrantes, a quienes los fundadores contrataron, aprenden después con su propia
experiencia.

Es evidente que los fundadores suele tener personalidades fuertes y puntos de vista claros sobre como
hacer las cosas y tratar a las personas, y ello probablemente explica, e! porque hay tantos casos en los que
la huetla del fundador permanece presente y es la base de la culura, aun muchos afios despué¢s de su
muerte.

Una vez establecida una cultura, hay practicas dentro de la organizacion que la conservan al dar a los
integrantes una serie de experiencias semejantes.

La cultura se transmite a los trabajadores en diversas formas, siendo las mas potentes las historias,
rituales, simbolos materiales y lenguaje.

Las historias contienen una narracién de hechos referentes a los fundamentos, las decisiones
trascendentes que afecta elfuturo de la empresa. Fundamentan el presente en el pasado, ofreciendo
ademas explicaciones que legitiman las practicas actuales.



Los rituales son secuencias repetitivas de las actividades que expresan y refuerzan los valores centrales de
la organizacion, las metas de mayor importancia y que indican quienes son las personas imprescindibles y
quienes las prescindibles.

Los simbolos materiales son el disefio y disposicién de espacios y edificios, el mobiliario, los privilegios
de los ejecutivos y el vestido; que indica a los trabajadores quien es importante, el grado de igualdad
deseado por la gerencia y la clase de conducta (aceptacion de riesgos, conservadora, autoritaria,
participativa,individualista, social) que se juzga apropiada.

El lenguaje es utilizado por muchas organizaciones, como medio de identificara los integrantes de una
cultura. Al aprender ese lenguaje los integantes atestiguan su aceptacion de la cultura y, al hacerlo,
ayudan a preservarla.

COMO CAMBIAR LA CULTURA DE UNA ORGANIZACION
Se plantean las siguientes sugerencias:

a) Diagnosticar y reconocer los elementos de la cultura prevaleciente, para buscar su adaptacion al
entormno.

b) Reafirmar los valores y demas elementos valiosos de la cultura actwal y cambiar aquellos que resulten
disfuncionales,

¢) Hacer que los principales directivos se conviertan en modelos positivos de roles, dando la pauta
mediante su comportamiento.

d) Promover los valores y principios congruentes con un entorno en constante cambio.
¢} Crear nuevas historias, simbolos y rituales compatibles con los nuevos valores.

f) Seleccionar, promover y apoyar a los trabajadores que abrazan los nuevos valores que se pretende
implantar.

g) Rediseflar los procesos de socializacién para que correspondan a los nuevos valores.
h) Cambiar el sistema de premios para favorecer la aceptacion det nuevo conjunto de valores.
1) Reemplazar las normas no escritas con reglas formales que se tengan que cumplir.

J) Procurar obtener el consejo de los grupos afines utilizando la participacion de los trabajadores y la
creacidn de una atmosfera con alto grado de confianza.

CUESTIONARIO

El siguiente cuestionario ha sido planteade para afianzar la lectura de esta sesion, Si Ud desea colaborar
nos puede responder las que considere convenientes, lo cual le agradecemos de antemano.

1. Cémo calificaria Ud. la cultura de su organizacién?

2. Qué elementos o valores tipifican la cultura de su organizacién. Considera que de estas caracteristicas
favorecen la calidad y potencian la rentabilidad de su negocio

3. De que manera los directivos transmiten la cultura a los miembros de su organizacién?

4. Se da a conocer los valores compartidos a traves de una declaracion escrita?



5. Cémo es su comportamiento como directivo?(es lo mas visible de su administracion)

6. que imagen tienen sus colaboradores de Ud.? Eliga la que mejor describe la percepcion que tienen ellos
de Ud. a) Autocratico b) Lider c) Inteligente d) Benevolo e) Imparcial o justo

7. Conoce Ud. el comportamiento de sus colaboradores mas cercanos?
8. Existe en su empresa algun tipo de decriminacion? Expliquela

9. Considera Ud. que su empresa necesita efectuar algiin cambio en el sentido administrativo y en la
cultura de los colaboradores para implantar ia calidad total.? En que aspectos?



DIAGNOSTICO Y ELEMENTOS DE PLANIFICACION ESTRATEGICA DE
LAS ORGANIZACIONES CAMPESINAS

Dr. Gabriel Vivallo P.
Gabriel Cartes

* ANTES DE QUE UD COMIENZEN A TRABAJAR SOBRE EL

DIAGNOSTICO DE DE LAS ORGANIZACIONES CAMAPESINAS
DOS CONCEPTOS

{PARA QUE LA ORGANIZACION CAMPESINA?

- SACARLOS CAMPESINOS DE LA POBREZA
- MEJORAR EL NIVEL DE VIDA

- ASEGURAR EL CONSUMQ FAMILIAR

- GENERAR PROSPERIDAD

INGRESO
CONSUMO

NIVEL DE INGRES

NIVEL DE CONSUMO DE
SOBREVIVENCIA FAMILIAR

NIVELES DE POBREZA
Indigencia Pobreza Pobreza Economia Economia. Economia
Absoluta Familiar. de Prod de Inv.

La linea punteada de rojo indica los NIVELES DE CONSUMO DE
SOBREVIVENCIA, la linea punteada de rojo indica ingresos inferiores a los
necesarios para sobrevivir. La linea azul continua indica superar el nivel de sobre
vivencia y caminar a la prosperidad.



UN OBJETIVO IMPORTANTE DE LA ORGANIZACION RESIDE EN
CONSEGUIR QUE LOS SOCIOS TENGAN INGRESOS QUE SUPEREN LA
LINEA ROJA PUNTEADA

(QUE ES EL CONSUMO FAMILIAR?

CONSUMO FAMILIAR
comprados
.Alimentos
. producidos
. lefia ,carbon. parafina, petroleo
. Energia . energia solar ,edlica

lefia
. gas de cocina

biogas
. médico, dentista . farmacia
Condicion higiene . escuela, universidad, iglesia
.de vida transporte . reparacion de vehiculo

. arreglo y reconstruccion de habitacion
.Topa y calzados. muebles, electrodomésticos y utensilios

. Domésticos articulos de recreacion  limpieza de casa,lavado de ropa
. higiene corporal

TAREAPARA LA CASA

INVESTIGAR EN LA ORGANIZACION CON EL MAYOR NUMERO DE
SOCIOS POSIBLES CUANTO DINERO PRECISA PARA SOBREVIVIR UNA
FAMILIA DE DOS ADULTOS Y DOS NINOS.



:DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION?

> SUS EXPERIENCIAS EN LA ORGANIZACION

« ANALISIS PDO : PALABRAS QUE DIAGNOSTICAN LA
ORGANIZACION

(QUE PALABRAS TIENEN QUE VER CON TU
ORGANIZACIONCAMPESINA?

PALABRAS QUE TU ASOCIAS CON TU ORGANIZACION
+ Solo palabras ,no frases,
* Una por una
* Buenas y Malas PALABRAS

* VEINTE PALABRAS por grupo

B buenas | Palabras asociadas a la organizacion
M malas

EI grupo propone por unanimidad veinte PALABRAS
asociadas a su ORGANIZACION 20 palabras




EN TRABAJO DE GRUPO SE SEPARAN LAS PALABRAS
POSITIVAS DE LAS NEGATIVAS Y SE PRIORIZAN

POSITIVA|PRORIDAD|NEGATIVA|PRIORIDAD|PRIORIDAD|
GENERAL

La prioridad determina las PALABRAS buenas o0 malas mas
importantes para la ORGANIZACION

ORIGEN DE LAS PALABRAS

ORIGEN INTERNO EN LA |[ORIGEN EXTERNO A LA
ORGANIZACION ORGANIZACION

El grupo separa las PALABRAS que son de responsabilidad de la
ORGANIZACION y los que son de fuera de la organizacién, de
ambitos distintos a la organizacion



(ARREGLAR LAS PALABRA MALAS ES
ARREGLAR LA ORGANIZACION?

PALABRAS ARREGLOS AMBITOJARREGLO AMBITO
EXTERNO EXTERNO

LA ORGANIZACION SE ARREGLA PARA QUE?

ALABRAS CORTO PLAZO ILARGO PLAZO

Cada palabra puede significar un objetivo
Mejor pocos objetivos pero buenos



/QUE ORGANIZACION TENEMOS, COMO ARREGLAMOS
NUESTRA ORGANIZACION?

Las FORTALEZAS y DEBILIDADES son nuestras, estan dentro de la organizacion

Las OPORTUNIDADES y AMENAZAS estan fuera de la organizacién

Los socios mediante palabras determinan las FORTALEZA y DEBILIDADES de la
organizacion

Y los socios mediante PALABRAS definen la OPORTUNIDADES y AMENAZAS
que estan fuera de la organizacion

FORTALEZAS DEBILIDADES

OPORTUNIDADES AMENAZAS




/QUE ORGANIZACION QUEREMOS PARA?

APROVECHAR LAS TRANSFORMAR LAS AMENAZAS EN
OPORTUNIDADES OPORTUNIDADES

POTENCIAR LAS FORTALEZAS TRANSFORMAR LAS DEBILIDADES
PARA APROVECHAR LAS EN FORTALEZAS PARA
OPORTUNIDADES APROVECHAR LAS

OPORTUNIDADES

Palabras que indican accién para.......

[ —_— e e ————




...... antes de hacer el plan miremos para el lado para estar seguros .Sobre todo a
organizaciones que consideramos mejores que la nuestra.

¢(QUE LES COPIAMOS Y QUE NO LES COPIAMOS A LAS OTRAS
ORGANIZACIONES DE LA REGION O PAiS?

ASPECTO A COPIAR ASPECTO A NO COPIAR

HASTA AQUI HEMOS HECHO UN DIGANGSTICO DE NUESTRA
ORGANIZACION Y ALGUNOS ELEMENTOS DE PRONOSTICOS

AHORA TENEMOS QUE PLANIFICAR PARA EL FUTUROQ

INVENTEMOS EL FUTURO
SEAMOS CREATIVOS, INNOYEMOS, MEJOREMOS LO BUENO

SEAMOS REALISTAS PROPONGAMOS LOCURAS IMPOSIBLES....UNA

DE ESAS LOCURAS PUEDE SERVIR DE CABALLO DE BATALLA PARA
NUESTRA ORGANIZACION Y LLEVARNOS AL EXITO

OBJETIVOS Y NECESIDADES DE RECURSOS

OBJETIVOS | RECURSOS | RECURSOS | COMO QUIEN

PROPIOS EXTERNOS | OBTENER OBTENDRA
LOS LOS

RECURSOS | RECURSOS

A veces los objetivos se pueden alcanzar con recursos propios

A veces los objetivos se pueden alcanzar con recursos propios mas recursos externos
Se debe saber de donde se obtendran los recursos, como obtenerlos y quienes se
encargaran en la organizacion de4 la responsabilidad de obtener los recursos




LAS PALABRAS DEL NEGOCIO
¢ Qué palabras se asocian a

negocio?
INTERNAS EXTERNAS
Proyecto de negocios
dr ag vivalle p =
ORDENEMOS LA PALABRAS EN EL
TIEMPO LAS PALABRAS Y LOS
& Qué es primero y que es ultimo? PRODUCTOS Y SERVICIOS EN
VENTA

QUE

CUANTO

CUANDO

COMO

DONDE

CUANTOS S0CI0S

CUANTOS A FIRME

INIDMIDUAL

COLECTIVO




¢ Quiénes somos en el grupo para
iniciar un negocio?

LCUANTOS SOMOS EN EL GRUPO?

¢ Quiénes somos en el grupo para
iniciar un negocio?

CUANTOS SOMOSCAPACES EN EL GRUPO DE TRABAJAR 15 HORAS AL
DIAVARIOS DIAS PARA SACR ADELANTE EL NEGOCIOT

¢A CUANTOS LES GUSTARIA LIDERAR EL NEGOCIO?

LCUANTOS SON CAPACES DE TOMAR DECISIONES?

¢NENEN LA SALUD ¥ FUERZA PARA SOPORTAR GRANDES ESFUERZOS PARA
SACAR ADELANTE EL TRABAJO ¥ EL REGOCID?

LPUEDEN PLANIFICAR EN CONJUNTO?

LTIENEN FUERZA EMOCIONAL PARA SOPORTAR PRESIONES JUSTAS E
INJUSTAS?

LCUMPLEN SUS COMPROMISOS CON EL GRUPO?

JESTAN DISPUESTOS A SACRIFICAR ALGO DEL NIVEL DE VIDA QUE TIENEN
PARA BACAR ADELANTE EL NEGOCIO?

{ ACEPTAN LA DISCIPLINA DEL GRUPO?

LSUS FANILIAS LOS APOYAN AL 100%7

(TRABAJAN AGUSTO EN EL GRUPQ?

(PASAN MUCHODIGUSTOS?

2SE TIENEN CONFIANZAT?

Quiénes somos en el grupo para
iniciar un negocio?

LQUE SE NECESITA COMO PERSONA PARA INICIAR UN NEGOCIO?

LTIENE EXPERIENCLA EN LA ADMINISTRACION DE REGOCIOS?

2HA TENIDO ESTRENAMIENTG £EN NEGOCIOS?

4HA TRABAJO EN NEGOCIOS SIMILARES AL GUE QURERE INICIAR?

LQUE PIENSA UD DEL CLIENTE?

LCREEN REALMENTE QUE EL NEGOCIO LES PERMITIRA MEJORAR BU
CONDICION DE VIDA Y

LAS PALABRAS Y EL MERCADO

£que precisamos saber de los compradores?




LOS NUMEROS DEL NEGOCIO
¢, Qué cuentas debemos sacar? EL CAPITAL DE INSTALACION
COSTOS MNGRESDS ACTIVOS FUOS ACTVOS CAPITAL DE
e HNOMINALES TRABAJIO
EL TEMA DEL CREDITO FLUJO DE CAJA

FRINCFAL | NTERES CUOTA  |PAGO
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2&> GOBIERNO DE CHILE
FUNDACION PARA LA
INNOVACION AGRARIA

INFORME TECNICO FINAL
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COMUNICACION INTERPERSC

NIFp Ivirtud
Sup utl defectn .
Comu crees tu que te percibe In m

Comne cree a strea pevsnniy gue B pe

EL SIGNIFICADO DEL TERMINO COMUNICACION

. * Un latm es communis: “Pongren |

_comun” | g
*Exjsie Comunicacion sicmpre ¥ cuando -
dus personas incractien ¥ pegocien cl
significade de un determinado Fendmen
. =Los signiticados representan una funcidn de ta'h
compartida entre fos propios miercomunicantes. -
{25 tamilias construven sus propios sisienas de comsicacion
privadus. ’ ) .
* Cuando negociumos intentamos alcanar un acuerde comian
con respecio a un determinado fenomeno,




COMPLEMENTARIAS Y
SIMETRICAS :

COMUNICACTON ES UNA TRANSACUION
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El lengenje nes & un mera reflejo de fus gy

stel Encatar & emiser, 50 que ayuda a confieurar
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COMUNICACION NO VERHAL Y CENERO
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Modulo: Liderazgo y Trabajo en Equipo Clase 3

Leccion 1 ;Qué es el 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 finai y no cada uno de sus miembros de forma
independiente.

Cada miembro del equipo es responsable de un cometido y solo si todos ellos
cumplen su funcion sera posible sacar el proyecto adelante.

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

Un grupo de personas trabajando juntas en la misma materia, pero sin ninguna
coordinacion entre ellos, en la que cada uno realiza su trabajo de forma individual
y sin que le afecte el trabajo del resto de compaiieros, no forma 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 operacién resulte exitosa y para ello sus actuaciones han
de estar coordinadas.

El trabajo en equipo se basa en las "5 ¢":

Complementariedad: Cada miembro domina una parte determinada del proyecto.
Todos estos conocimientos son necesarios para sacar el trabajo adelante.

Coordinacién: 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 perfeccion, si uno falla el equipo fracasa.

Confianza: Cada persona confia en el buen hacer del resto de sus compaiieros.
Esta confianza le lleva a aceptar anteponer el éxito del equipo al propio lucimiento
personal.

Cada miembro trata de aportar lo mejor de si mismo, no buscando destacar entre
sus companeros sino porque confia en que estos haran lo mismo; sabe que éste
es el unico modo de que el equipo pueda lograr su objetivo.

Rolatores: Pamela A. Correa Bizama Psicélogo 1
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Modulo: Liderazgo y Trabajo en Equipo Clase 3

Por ejemplo, en una operacion de transplante todos los especialistas que
intervienen lo hacen buscando el éxito de la operacion. El cirujano no busca su
lucimiento personal sino el buen hacer del equipo. Ademas, si la operacién 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 equipo:

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 desempefo no cuenta el buen trabajo individual de cada uno de ellos, sino la
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
organizacién una labor similar.

Suelen estar proximas fisicamente, tienen un mismo jefe, realizan el mismo tipo de
trabajo pero son auténomos, no dependen del trabajo de sus comparieros: 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 seccion), pero cada uno responde
de su trabajo (la labor de un anestesista no depende de la de sus comparieros).

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 grupo 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 individualmente.

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, lo que va a
exigir establecer unos estandares comunes de actuacion (rapida respuesta,

eficacia, precisiéon, dedicacion, etc.).
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Modulo: Liderazgo y Trabajo en Equipo Clase 3

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 e! equipo de trabajo
en cambio las jerarquias se diluyen: hay un jefe de equipo con una serie de
colaboradores, elegidos 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 inversion en el extranjero. Formaban parte de este equipo desde
subdirectores generales hasta empleados de reciente incorporacion, especialistas
en determinadas materias. Dentro del equipo todos funcionaban al mismo nivel, no
habia distinciones jerarquicas.

Leccién 3 Puesta en marcha de un equipo de trabajo

La puesta en marcha de un equipo de trabajo es un proceso complejo 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: coordinacion,
comunicacién entre ellos, complementariedad, lealtad hacia el equipo, etc.

En primer lugar hay que definir con claridad cuales van a ser sus cometidos y
cuales los objetivos que debera alcanzar. Hay que tener muy claro que la tarea
encomendada debe justificar la formacién de un equipo de trabajo.

Sélo se deben formar equipos cuando haya razones de peso, si no sera una
pérdida de tiempo y de esfuerzo.

Hay que determinar su posicién 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.

Relatores: Pamela A Correa Blzama Psicdlogo 3
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Aunque pueda parecer que la diversidad puede complicar la gestion del equipo, lo
que si es cierto es que contribuye a su enriquecimiento (cada persona aporta unas
cualidades diferentes).

Entre los miembros seleccionados se nombrara un jefe del equipo en base a su
mayor experiencia, a su vision 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 ejecucidn, 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 coémo 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, etc.

Una vez constituido el equipo, el jefe los reunira antes de comenzar propiamente
el trabajo con 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 gque se
conozcan, que tengan confianza, que exista una relacion cordial.

Es conveniente fomentar el espiritu de equipo, el sentirse orgulloso de pertenecer
al mismo. No se trata de fomentar un sentimiento de divisién 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 espalda a la organizacion como una unidad
atipica, extrana. Muy al contrario, debe estar plenamente integrada en la misma.

Para ello resulta muy interesante las actividades extralaborales: comidas
informales, actividades de ocio - excursiones, equipos deportivos, efc.).

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 ilusionados 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 dificultades: el trabajo se complica y surgen las primeras dificuitades lo
que origina tensién y roces entre sus miembros; las diferencias de caracter y
personalidad asoman.
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Modulo: Liderazgo y Trabajo en Equipo Clase 3

Acoplamiento: los miembros son conscientes de que estan obligados a
entenderse si quieren sacar el proyecto adelante. Esto les obliga a tratar de
superar los enfrentamientos personales. Por otra parte, los miembros ven que,
aunque con dificuftades, el proyecto va avanzando lo que permite el optimismo.

Madurez: el equipo esta acoplado, controla el trabajo y sus miembros han
aprendido a trabajar juntos (conocen los puntos débiles de sus comparieros y
evitan herir sensibilidades). El equipo entra en una fase muy productiva.

Agotamiento: buena parte del proyecto ya esta realizado, quedan flecos menores
y los miembros del equipo comienzan a perder ilusién 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
Gnicamente aquellas personas necesarias para rematar el 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 lo que hay que darles tiempo.

Resulta interesante ofrecer a sus miembros cursos de formacién sobre el trabajo
en equipo (coordinacion, toma de decisiones, responsabilidades, desarrollo de las
reuniones, funciones del lider, etc.)

Leccién 4 Jefe del equipo

Todo equipo necesita un jefe, una persona que lo dirija, que se ponga al frente del
mismo. Al 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: la organizacion lo

ha colocado al frente del equipo.
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El lider 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 conlleva pero
puede que no sea capaz de motivarlo, 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 direccion diferente.

Aunque 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 no
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, confundiendo altivez con autoridad. Una persona que no sea capaz
de relacionarse con su gente dificilmente va a ser capaz de liderar un equipo.

* Respetuosa: que el mismo respeto que muestre hacia sus superiores lo muestre
tambien hacia sus colaboradores. Pero que sepa mantener {a disciplina, que
sepa decir NO cuando sea necesario.

+ Un defensor de su equipo, que no tolere ataques externos. Si hay que tomar
medidas las tomara &l dentro del equipo, pero no permitird que desde fuera se
ataque a ninguno de sus colaboradores.

+ Una persona que se preocupe por el 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 decisién a algun colaborador.
Rolatores: Pamela A. Correa Bizama Psicdiogo 6
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» El jefe debe confiar en su equipo ya que esto el equipo lo percibe.

Por ofra parte, hay que tener en cuenta que los posibles defectos del jefe se

suelen transmitir al resto 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 miembro, coordinacion del equipo,
reuniones, evaluaciones, etc.).

* Procurar al equipo los recursos necesarios para realizar su labor, (técnicos,
materiales, humanos, etc.).

= Tratar de lograr un equipo cohesionado, eficiente.
* Vigilar el cumplimiento de los objetivos y plazos del proyecto, verificar que se va
avanzando en la direccién adecuada tomando en caso contrario las medidas

oportunas.

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

» Centralizar la relacion del equipo con el resto de la organizacion, especialmente
con los niveles superiores.

Leccion 5 Roles dentro del equipo

Dentro de un equipo de trabajo es facil 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

companeros.

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

El critico: Es una persona destructiva, todo le parece mal pero no aporta

soluciones; los comparieros son unos indtiles a diferencia de él que es perfecto.

Es una persona que deteriora el ambiente de trabajo.

Si sobrepasa cierto limite el jefe tendra que darle un toque de atencién.
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El discutidor: No esta de acuerdo con nada, siempre defiende otra idea. Es una
persona pesada pero sin animo destructivo, a diferencia del anterior. Es un

inconformista permanente y aunque busca el bien de! 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 comentario desafortunado en el
momento menos adecuado, molestando a los compafieros. Aunque se hace muy
pesado no tiene animo destructivo.

Igual que al critico, si sobrepasa cierto limite se te tendra que llamar la atencion.

El bocazas: Nunca esta callado, discute aunque no entienda del tema, dificulta 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 preparacion por encima
de la media, un tipo de conocimiento muy superficial, muy poco soélido. 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 compareros, es una rémora en el
equipo, pero lo hace de manera sutil, por lo que sus compafneros apenas se
percatan. Su aportacion al equipo es nula y suele terminar deteriorando el
ambiente de trabajo.

Es preferible cortar por lo sano: darle un toque de atencién enérgico y si no
reacciona apartarlo del equipo.

El cuadriculado: Tiene unos esquemas mentales muy consolidados de los que
resulta muy dificil moverle. No dispone de la flexibilidad necesaria para aceptar o
al 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 empujon 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.
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El gracioso: No suele faltar en los equipos. Sus aportaciones profesionales
suelen ser muy discretas pero en cambio cumple un papel fundamental: relaja el
ambiente, quita tension, crea una atmoésfera mas calida, lo que puede contribuir a
una mayor cohesion del equipo. A veces puede llegar a ser un poco incordio.

Hay que dejarle cierto margen, pero senalandole también 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 valiosas que no hay
que dejar marchar.

El incompetente: Justo lo opuesto del anterior; los cometidos asignados superan
claramente sus capacidades. Por no reconocer sus limitaciones ira asumiendo
nuevas responsabilidades que no sabra atender, 10 que terminara generando
ineficiencias.

Hay que apoyarle con otros compaieros y en todo caso tener muy claro cual es su
techo de competencia que no hay que traspasar.

Leccion 6 Comunicacion

Para que un equipo funcione de forma eficaz es fundamental que exista un gran
nivel de comunicacion dentro del mismo.

El trabajo en equipo exige ante todo coordinacién y esto solo se logra con una
comunicacion fluida entre sus miembros.

L.a comunicacién debe darse en todas las direcciones:

¢ De arriba hacia abajo (es decir, del jefe hacia sus colaboradores).
s 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 falta de
comunicacion.

Relatores: Pamela A Correa Bizama Psicdlogo 9
Leonardo M. Barrsia Arlas Ingeniero (E) en Administracion
Mauricio A. Echeverria Frau Psicélogo



Modulo: Liderazgo y Trabajo en Equipo Clase 3

Ademas, muchas veces cuando este problema se manifiesta es ya demasiado
tarde (parecia que todo iba bien, que et ambiente de trabajo era bueno, que no
habia conflictos, pero problemas de comunicacion 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 conseguir desde el principio un buen
nivel de comunicacién 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 contrario en

un principio falla la comunicacion es posible que el equipo arrastre este problema
durante toda su existencia.

La comunicacién va a depender en gran medida de la actitud que adopte el jefe.

Si éste es una persona accesible, con una politica de puertas abiertas, que
comparte con sus colaboradores la informacion que recibe, que fomenta el dialogo
y el debate dentro del grupo, estara sefialando a sus colaboradores que actitud
debe imperar en el equipo.

Si por el contrario, s&¢ muestra inaccesible, no comparte informacioén, critica 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 periddicas es una buena oportunidad de fomentar la
comunicacién dentro del equipo.

Una comunicacién fluida entre los integrantes del equipo se favorece cuando
existe una buena relacion personal entre elios.

El lider debe favorecer esta relaciéon personal, siendo para ello muy atil promover
actividades extra-laborales (juntarse los viernes, comidas de cumpleanos,
jornadas de camping con toda la familia, etc.).

Como ya se seifialo, no se trata de que los miembros del equipo tengan que ser
forzosamente amigos intimos pero si que exista una relacién cordial entre elios.

Por dltimo, sefalar 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 |a
misma. Ademas, el equipo necesitara con toda seguridad informacion generada
dentro de la organizacion por lo que tendra que establecer los canales oportunos.
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Leccién 7 Cohesién 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 contraposicion con un equipo cohesionado nos podemos encontrar con:

¢ Un equipo disgregado, que es practicamente lo mismo que una ausencia de
equipo. Aqui cada miembro actla por su cuenta, va a lo suyo, sélo le interesa su
interés particular y no el del equipo. En esta situacibn es practicamente
imposible funcionar eficazmente.

» 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 comparieros 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 cohesidn de un equipo depende de muchos factores:

De su propia composicién: Si hubo una seleccion de personas preparadas,
entregadas, de gente que sabe trabajar en grupo. Lo contrario ocurre si es 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 formacion del equipo hay que cuidar con detalle este aspecto pero ain asi
puede haber sorpresas y entrar a formar parte del mismo personas conflictivas.
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En este caso el jefe debe actuar con contundencia y atajar de raiz este problema,
apartando a dicha persona.

De su tamano: Por regla general los equipos pequefnos tienden a estar mas
cohesionados que los grandes, aspecto que se debe tener en cuenta a la hora de
constituir un equipo, tratando de que su tamano sea lo mas ajustado posible.

Del carisma del lider: Si cuenta con una personalidad atractiva que consigue
ganar la adhesion de sus colaboradores, tendra buena parte del camino recorrido.

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 contrario, 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 la participacion, donde exista comunicaciéon, donde se reconozcan los
meéritos, donde la gente se pueda realizar profesionalmente.

Algun éxito inicial, aunque sea pequefio, también ayuda a cohesionar al grupo: ver
que forman un equipo competente, capaz de alcanzar las metas propuestas.

La cohesion del equipo es mas facil que exista mientras que las cosas marchan
bien, el problema se presenta cuando aparecen las dificultades (el trabajo no
avanza, el equipo es cuestionado desde fuera, etc.).

Segun como el equipo encare estas dificultades su cohesidn interna puede
aumentar o por el contrario se puede ver dafiada.

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

Si por el contrario, ante una dificultad la gente se desentiende, nacen las criticas
hacia el miembro responsable, se busca "cortar cabezas", la cohesion del equipo
quedara muy danada.

La respuesta del equipo dependera en gran medida de la actitud que adopte su
jefe: cerrar filas o buscar responsables.

Leccidon 8 Reuniones

Las reuniones de trabajo constituyen uno de los distintivos del trabajo en equipo.
Se celebran reuniones con cierta frecuencia, persiguiendo distintos objetivos:
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Debatir y decidir sobre aquellos asuntos de mayor trascendencia en los que
convenga conocer la opinién de todo el equipo.

Puesta en comun; con el fin de que todos los miembros tengan un conocimiento
exacto de la situacion del proyecto, de las lineas en las que se va avanzando, de
las dificultades que van surgiendo y de las decisiones que se van tomando.

También sirven para fijar criterios, homogeneizar ideas, compartir opiniones,
intercambiar puntos de vista, ayudar a crear una cultura comun (modo de actuar,
nivel de exigencia, escala de valores, etc.).

Ademas, favorece el contacto personal: facilita la comunicacién y ayuda a
cohesionar al equipo.

La eficacia de las reuniones cuando estan bien organizadas y dirigidas exige que
se les preste la atencién debida.

Las reuniones hay que prepararlas 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 reunion en una
pérdida de tiempo.

Las reuniones dnicamente se deben convocar cuando haya una razén 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 dafa 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 la marcha.

Se debe avisar con tiempo suficiente a aquellas personas que vayan a presentar
algun informe para que tengan tiempo de prepararlos.

El jefe debe establecer desde la primera reunion un elevado nivel de exigencia,
marcando la pauta al resto del equipo (conocimiento exhaustivo del tema a
exponer, su presentacion, repartir al resto un dossier con la informacion
preparada, etc.).

Se debe fijar un tiempo estimado para la reunién que hay que tratar de respetar, si
no las reuniones se terminan eternizando y se termina abordando asuntos de
escasa trascendencia.
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Hay que evitar fijar las reuniones en horarios “inconvenientes" (lunes a
primerisima hora de la mafana, 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 los asistentes puedan despejarse. Hay que evitar reuniones
maratdnicas que dejen a los participantes exhaustos.

La sala de reuniones debe ser comoda, amplia, bien iluminada, con la temperatura
adecuada, sin ruido, etc.

El jefe del equipo se preocupara de la participaciéon de todos, evitando que
algunos puedan monopolizar la reunién 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, lo que no se puede
permitir bajo ningun concepto es que se produzcan ataques personales.

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

Durante la reunion alguien debe ir tomando nota de los asuntos tratados,
decisiones adoptadas, posibles actuaciones encomendadas a algun miembro, etc.

Posteriormente, y una vez finalizada 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 ttiles.

A continuacion, a titulo de ejemplo, se sefialan algunas actuaciones que el jefe
debe evitar;

Convocar una reunion sin un asunto que realmente la justifique.

Ademas, a las reuniones se convocaran unicamente las personas pertinentes. Hay
que evitar que las reuniones puedan suponer una pérdida de tiempo para parte 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.
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Trivializar la reunién: adoptar un tono excesivamente desenfadado. No se trata
de que haya que dirigir las reuniones con excesivo rigor, incluso cabe algun
momento de relajacion, 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 fa reunion;
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 que ordenar, no obstante si en
algan momento hace falta llamar al orden debe saber hacerio.

Permitir que la reunién se aleje de su objetivo principal y derive hacia otros
asuntos menores. Otro posible fallo es no ir cerrando temas: ir pasando de un
tema a otro sin tomar decisiones claras.

En el acta de la reunion hay que recoger de forma precisa los temas tratados y las
decisiones adoptadas.

Leccion9 Toma de decisiones

El trabajo en equipo no se puede convertr 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 fluidez 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.
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Ademas, debe favorecerse dentro del equipo una atmoésfera 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 el
competen.

Por ofra parte, si una decision adoptada por algin miembro de! equipo, tras un
analisis riguroso y serio, resulta equivocada el jefe debe ser comprensivo. Nada de
reprender, abroncar o amenazar al colaborador, sino todo lo contrario, es el
momento de darle apoyo {lo va a necesitar).

Esto no implica que no se analicen los motivos del error y se trate de tomar
medidas para que no se vuelva a producir.

Lo 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 la 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 organizacién le resulta mucho mas
gravoso no tomar decisiones a tiempo que el hecho de que algunas de ellas
resulten erréneas.

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 decisién 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 ello 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 ilusion, de novedad, pero a medida que el trabajo va avanzando la realidad se
va imponiendo, a veces con toda su crudeza.
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Mientras las cosas van bien es facil que el equipo se muestre unido, cohesionado,
que haya un buen ambiente de trabajo. Pero cuando las cosas se tuercen se pone
en peligro todo lo anterior.

Las dificultades tienen un lado positivo y es que a veces consiguen aunar mas al
equipo, todo va a depender de cémo se afronten.

Muchos equipos crecen antes los obstaculos y dan lo mejor de si.

Cuando surgen dificultades, por graves que éstas sean, es fundamental que el jefe
del equipo informe a sus colaboradores, que no trate de "maquillar” la situacién.

El equipo perderia confianza en su responsable si se enteran de que les ha
ocultado informacion, de que les ha falseado la realidad.

Ellos estan metidos de lleno en el proyecto, sus carreras profesionales pueden
estar en juego, por lo que tienen derecho a saber qué es o que ocurre.

Esta misma transparencia debe exigir el jefe del equipo a sus colaboradores.

Si en sus ambitos respectivos surgen dificultades deben comunicarlas
inmediatamente para que el equipo pueda tomar las medidas oportunas.

Para elio es fundamental que la filosofia que impere en el equipo ante los
problemas, no sea buscar culpables sino soluciones.

Lo peor que puede pasér 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 afrontarios 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 solicitarlos.
Si el problema es grave (pone en peligro el proyecto, impide que se puedan
cumplir los plazos establecidos, etc.) hay que ponerlo inmediatamente en

conocimiento de la organizacion.

Esta debe conocer en todo momento el estado de las cosas para que no haya
sorpresas finales.

Aunque fuera competencia exclusiva del jefe tomar las medidas oportunas para
hacer frente a un problema determinado puede resultar conveniente consultar con
el equipo, pedirle su opinion.

Los colaboradores siempre valoraran que se les tenga en cuenta.
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Por otra parte, el jefe les deberd ir informando del desarrollo de los
acontecimientos.

Que el equipo sepa en todo momento la situacion en la que se encuentra el
proyecto.

Por uitimo, 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 cémo resolver, puede que este arrase con todas sus ilusiones.

Leccién 11 Conflictos en el equipo de trabajo

En el desarrollo de un equipo de trabajo es frecuente que en algin momento
puedan surgir conflictos personales, lo que en si no tiene mayor importancia ya
que es normal que en una relacion intensa y prolongada entre personas surjan
ocasionalimente 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 wun
enfrentamiento grave entre dos 0 mas miembros del equipo.

Esta situacion origina 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 especialmente su jefe, estan obligados a
velar porque exista una buena armonia, un buen ambiente de trabajo, lo que
reducira considerablemente las posibilidades de enfrentamientos.
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El jefe del equipo debera preocuparse por:

Fomentar la comunicacion, el trato personal, buscando que la relacién entre los
integrantes no sea meramente profesional.

Conocer de cerca a su gente, qué 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 del equipo (compartir con ellos mas
informacion 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 el jefe debe actuar:

Inicialmente dara un margen prudencial a los miembros enfrentados para que ellos
mismos resuelvan sus diferencias (a los colaboradores siempre hay que tratarlos
como adultos).

Si el asunto sigue sin resolverse el jefe intervendra, 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 continuacidon 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 peguena
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 dafo.
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Leccién 12 Motivacion

La motivacién hace referencia a todas aquellas actuaciones de la organizacion
encaminadas a ilusionar a sus miembros con vista a conseguir de ellos un fuerte
compromiso con el trabajo.

Cuando una organizacién introduce el trabajo en equipo debe tener en cuenta que
a partir de ese momento tendra que aplicar un doble esquema de motivaciones.

Uno dirigido al equipo y otro dirigido al individuo.
_La organizacion debe conseguir que el equipo esté motivado si quiere que 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 serie 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, ilusionarlos, y luego encomendarles
un trabajo gris, infertil, etc. No se pueden defraudar las expectativas creadas.

Autonomia: darle al equipe 1a 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,
aungue sean pequenos.

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.

Un éxito temprano contribuye a aumentar la autoconfianza del equipo.

Aunque el equipo de trabajo exige al miembro renunciar en gran medida a su
lucimiento personal anteponiendo el interés del equipo, siempre le va a seguir
preocupando su situacidn particular.

Es imposible motivar a un equipo si individuaimente sus miembros no lo estan.
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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. Pero en mayor o menor
medida hay una serie de objetivos que cualquier persona busca en su trabajo:

Tener un sueldo que le permita cubrir con cierta holgura sus necesidades
economicas.

Formarse: que el dia a dia le permita irse desarrollando profesionalmente.

Hacer carrera en la organizacién, 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 econdémica).

El jefe del equipo debe ser generoso ante los éxitos de sus colaboradores,
reconociendolos publicamente delante del resto del equipo.

Y debe ser comprensivo ante los errores si estos se producen a pesar de que se
haya puesto empefio y seriedad en el trabajo. Lo que no debe tolerar sera ia falta
de dedicacion y de profesionalidad, la improvisacion.

Como conclusion:

La organizacién debe buscar que !a participacion de un empleado en un equipo de
trabajo suponga para él una oportunidad de alcanzar las metas anteriores.

Leccion 13 Evaluacion del equipo de trabajo

La organizacién debe evaluar con regularidad el rendimiento del equipo de trabajo.

La evaluacion no va dirigida (nicamente a premiar o castigar, sino especialmente
a detectar posibles deficiencias y poder tomar las medidas correctoras oportunas.

Ademas, esto permite al equipo tener cierta idea de como percibe la organizacion
su desempefio.

Cuando se constituye un equipo la direccion de la organizacién debe dejar muy
claro cuales 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 posibles malos
entendidos.
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El o los evaluadores no se debe limitar a comunicar el resultado de su evaluacion
sino que debe reunirse con el jefe del equipo y explicarle el porqué de la misma.

Entre ambos acordaran un programa de posibles mejoras a introducir en el grupo
y fijaran un sistema de seguimiento.

No obstante, esta evaluacion no va dirigida exclusivamente al jefe del equipo, sino
gue 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 diferenciacién debe estar muy meditada y ser tremendamente
justa con el fin de evitar posibles polémicas.

Si esta diferenciacién resulta caprichosa, poco motivada, influida por amiguismos,
subjetiva, etc., la unidad del grupo puede quedar definitivamente tocada.
Leccion 14 Equipo eficaz

Equipo eficaz es aquél que consigue coordinar de manera optima el esfuerzo de
sus componentes obteniendo el maximo rendimiento.

Ello le permite funcionar fluidamente, de forma compenetrada, alcanzando las
metas propuestas por la direccion.

El éxito de un equipo no es resultado de la buena suerte ni de la casualidad.
Detras de este éxito se encuentran una serie de factores que lo hacen posible.

Entre las notas distintivas de un equipo eficaz se encuentran las siguientes:
Sabe seleccionar a sus componentes: gente con experiencia, con capacidad de

trabajar en equipo, con personalidades complementarias. Gente motivada, con
ganas.
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Buenos profesionales permiten formar buenos equipos, pero también buenos
equipos consiguen desarrollar buenos profesionales.

Se nombra un jefe de equipo con carisma, una persona capaz de conducir grupos
humanos, con capacidad de organizacién. Una persona que sabe comunicar,

motivar, exigir, una persona que se sabe ganar la confianza y el respeto de sus
colaboradores.

Consigue imponer un elevado nivel de profesionalidad: el trabajo se realiza
concienzudamente, con rigor, no se deja nada al azar.

Se define claramente el cometido del equipo, sus funciones, los objetivos que
tiene que alcanzar.

Dentro del equipo cada miembro conoce perfectamente cua! es su papel.

El proyecto encomendado es dificil, exigente, pero alcanzable. Se trata de un
proyecto ilusionante que supone un auténtico desafio profesional.

La organizacion presta al equipo el apoyo necesario, facilitdndole los medios
humanos y tecnicos requeridos, el acceso a la informacién pertinente.

Existe mucha comunicacion dentro del equipo, la atmésfera de trabajo es de
cordialidad, de respeto. Existe cohesion dentro del equipo, surge un sentimiento
de compromiso.

El ambiente es de participacion, los miembros exponen sus opiniones, se fomenta
el debate abierto, no se intenta imponer un pensamiento unico.

La critica constructiva es bienvenida. No obstante, una vez adoptada una decision
se exige un apoyo sin fisura.

El equipo sabe integrarse dentro de la organizacion, desarrolla lazos eficaces de
comunicacion y colaboracién con el resto de ella.

La organizacion establece un sistema de motivacion y remuneracién que tiene
presente tanto al equipo en su conjunto como a sus miembros individualmente. La
organizacion sabe recompensar el esfuerzo realizado.

La organizacion establece un sistema de evaluacion del equipo gque permite
detectar con rapidez posibles carencias, lo que ayuda a adoptar las medidas
correctoras necesarias.

Relatoras: Pamela A. Correa Bizama Psicologo 23
Leonardo M. Barria Arias Ingeniero (E) an Administracion
Mauricio A. Echeverria Frau Psicélogo



Modulo: Liderazgo y Trabajo en Equipo Clase 3

Leccion 15 Equipo que no funciona

A veces el equipo de trabajo termina por no 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 |os 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 qué atenerse, que se
produzcan conflictos con otras areas de la organizacién por invasién 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 coordinacion: los miembros conocen en
profundidad un ambito determinado del proyecto pero les falta una visién global
del mismo.

Poner todas estas piezas en orden, que vayan encajando, exige mucha
comunicacién entre todos los componentes del equipo. Sin comunicacion la
coordinacidn 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 formacion y experiencia necesarias.

En aquellos proyectos complejos, con un plazo de ejecucidon 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 a!l 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 la
estructura organizativa.
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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 otros, queden al descubierto sus carencias.

Los proyectos iniciales pierden interés y el equipo va quedando sin cometido.

A veces lo que falla es la adaptacién de la organizacion a esta nueva forma de
organizar ei trabajo.

Se potencian los equipos de trabajo pero al mismo tiempo se sigue manteniendo
unos esquemas de evaluacion 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 relacién 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 pequefios
roces personales, etc., van enturbiando las relaciones.

El estrecho contacto personal que demanda el trabajo en equipo puede hacer que
la atmdsfera 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 dificil corregir los vicios iniciales, especialmente
a medida que va transcurriendo el tiempo.

De ahi la importancia de dar apoyo al equipo en los momentos iniciales para que
se vaya soltando y vaya adquiriendo experiencia.

Hay que evitar que el equipo de trabajo se pueda estrellar tan sélo al comenzar a
funcionar ya que el dafno resultante puede ser dificil de superar.
Leccion 16 Agendas ocultas “lceberg”

Con esta expresion se denomina el posible juego sucio que de forma sutil un
miembro del equipo puede tratar de hacerle al jefe.
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Cuando un jefe dirige un equipo puede ocurrir que algunos de sus miembros traten
de boicotear su gestion. Por enemistad, por celos profesionales, por querer
desbancarle, etc.; los motivos pueden ser diversos.

En todo colectivo humano cabe que existan personas dafinas, lo que obliga al jefe
del equipo a estar muy pendiente de su gente, seguirlas muy de cerca, tratando de
detectar cualquier movimiento de oposicién que pueda surgir.

Mientras antes se descubra mas posibilidades habra de neutralizarlo.

El jefe del equipo debe tratar de mantener una comunicacion fluida con todos sus

colaboradores, conocer sus preocupaciones, sus frustraciones, sus desacuerdos
con las decisiones adoptadas.

Esto permite que las posibles diferencias se vayan detectando y solucionando
sobre la marcha, evitando que se pueda ir generando un malestar interno.

Cuando la oposicion de un miembro del equipo al jefe es directa, el enfrentamiento
es abierto, no se puede hablar de agendas ocultas. En este caso las cartas estan
sobre la mesa y el jefe sabra a qué atenerse.

La oposicion de un colaborador suele ser mas dafina cuando es tapada, sigilosa,
cuando se trata de menoscabar el prestigio del jefe entre el resto del equipo.

El colaborador rebelde tratara de conseguir apoyos dentro del equipo con vista a
intensificar su operacion de acoso.

A veces el jefe del equipo no detecta nada hasta que el dafo ocasionado es ya
muy significativo.

El miembro conflictivo habra conseguido erosionar muy seriamente su credibilidad,
habré propagado falsos rumores, habra deteriorado gravemente el ambiente de
trabajo, la cohesion del grupo.

Un ataque de este tipo puede arruinar el futuro del equipo.

Si el jefe llega a detectar la existencia de estas agendas ocultas debe actuar de
inmediato.

Debe comenzar teniendo un encuentro con la persona implicada. Esto permite:
Dejarle claro que se esta al tanto de su actuacion y que no se piensa tolerar.

Tratar de conocer los motivos de este ataque y ver si se pueden solucionar.
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Antes de dar este paso hay que asegurarse plenamente de que esta persona esta
efectivamente promoviendo una "revuelta” dentro del equipo.

Si este colaborador (o colaboradores) persiste en su actitud no quedara mas
remedio que apartario del equipo por muy importante que sea su cometido.

Si siguiera dentro del equipo podria ocasionar mucho dafio.

Una estrategia que no suele funcionar es la de no reaccionar, hacer como si uno

no supiera nada con la esperanza de que el tiempo vaya solucionando el
problema.

Normaimente el tiempo lo que hara es agravarlo. Ademas, el lider trasmitira una
imagen de debilidad o en el mejor de los casos de no enterarse de la pelicula.

Leccion 17 Sanciones

El jefe del equipo de trabajo debe tratar de ganarse el apoyo de sus colaboradores
ya que esto permite una mayor cohesién dentro del grupo, gente mas involucrada
en su trabajo, mas motivada, etc.

Para ganarse este apoyo son necesarios una serie de requisitos; dar ejemplo,
dispensar un trato correcto, crear un ambiente de trabajo agradable, no adoptar
actitudes déspotas, dictatoriales, etc.

No obstante, lo anterior no va refiido con mantener la disciplina necesaria, con ser
exigente con las actuaciones y con ejercer |la autoridad cuando sea conveniente.

Aunque la persona sancionada dificiimente encontrara su castigo justificado, a Ia
larga los miembros distinguen claramente cuando el jefe usa su autoridad y aplica
sanciones de manera arbitraria, caprichosa e injusta, y cuando lo hace
justificadamente. -

En este segundo caso es frecuente que la sancion, sobre todo si es mesurada, en
tugar de crear un sentimiento de animadversion contra el jefe lo que genere es un
afan de superacion, el decir "a mi esto no me vuelve a suceder".

Un jefe que no utiliza su autoridad termina perdiéndola y sin autoridad es
imposible dirigir un grupo humano.

En todo caso, la sancién debe utilizarse con mucha moderacién, cuando ya no
haya mas remedio y de modo que para la persona sancionada no suponga una
humillacion.

Por supuesto se sanciona en privado, nunca en publico delante de los

companeros.
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cuando en forma espontanea o informalmente.

Es - un grupo bien organizado; con mles ¥
responsabilidades, con relaciones de poder claros, con un
lider aceptado por lodos, con reglas, principios y vaiores que
ofientan La conducia de fas personas.

Todos dehéﬂ CONoCE! ¥ comprometerse con esas reglas
v el papel que le comespande a cada uno..




FACTORES DE EXITO:

Calidad personal; individuos con actindes de
colaboracién mds que de competencia, que tieren espirtu de
entrega, qué ponen Bus habilidades al servicio de los demas, que
saben escuchar y comunicarse, con una gran dosis de sabiduria,
con sana humildad, abiertos 2 dar y a aprender.

Se necesitan personas con actitudes; actitud frente a los
desafios (no achicarse), actitud frente al rabej,

Trabajar més en conclencla, porque no trebajo solo para
mi, rebajo para ¢l equipo; y el equipe confia en que io que estoy
haciendo, lo estoy haciendo bien,

- Para trabajar en equipo hay que ganarse a conflanza y
kS " tener conflanza en los demis. Tener una actitud correcta frente
= TYo' puedo ser super fantistion para enfrentar
desafios, super trabajador y mdo ... pero neurdtico, mal genio,
amurmado, pesado, e NO e puede trabajar en equipo con
PArSONAS Que NG Dendn Ln domenit de as relacionss
interpersonales.

Se requiere humildad, reconocer e propio valer y a la
ver, esr dispuestts 3 poner esas hahiliciades &l equipo, asi
como ks otros hacen Jo mismo

Estas son habilidades y conductas que se pusden
aprender y entregar, Se necesita maprerckes a colaborar, &
entregar io que sé, a compartr informaciin,

CARACTERISTICAS DE LOS
EQUIPOS

» Los equipos tunbén son diferentes en cuanio a su tamafo,

longevidad, (zigunos perduren duranis aflcs, mientrzs que olros,
Puaden durar $0I0 UNaE CLlmos hesat),

« Los eqipod Genen metas y obyots h di iaciin de
funciones entre sus miembros, sisiemas de vaionss estandar ¢ nomas
de comportamiento, riweies de poder e infleenca y gredos de
cohesidn,

» Su formacidn esta basada a partir de dos 0 més parsonas, Tambin
por la Influencia de un lider, ya sea, asignado por ol equUipg o RNGKIo
FLPONANSAMETLS DATE Clbrir #88 NECHRKIE,

TODOS LOS EQUIPOS DEBEN
HACER LO SIGUIENTE:

. Establecer Objetivos y prioridades.

: a.manera de hacer el
~I—trabajo.

» » Estudiar la manera de como el equipo esta
. trabajando, sus procesos, toma de decisiones,
_comunicaciones, etc.

"3 Examinar las relaciones entre la gente que
realiza el trabajo.
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CONDICIONES ADECUADAS
PARA LA INTERACCION DEL

GRUPO

Un chjetvo comun,
VYalores personakes homogenans

Estruchrp sdscuada.

Aurlorkdend y siotry prmilares.

Condiciones para |2 oheedividad y ol cnleric abiertn,
Un trabajc o# eduipo Ltisfactono.

Y otres condicipaes Uidlles (etc, eic ).

L S Y L §

L

.‘i EL PROYHCTO:

» Debe surgic del mismo grups, &sto los abliga a organizarss;
disefiar un plan de trabajo, con un ebjetive puntual, con roles y
plaros definidos,

= Aulo condmot sotgn -l q.aurrolm gel proyecto, Comformar
vmc;\liadm equipes bign pfistados, es un procese largo, Mo as

« Ex indn un dessmoile Con BVancas v raToGESas Come
cuslginers relscxin umana que une desea mantener, hay que
esar permanéntemens attivandn, retrosiimeniando,
revahands y renavendo Irvos, revisando roles, el procasa
de coomunicacidn y &l cumplimients del vabajo.

=

RESULTADOS POSITIVOS:

- Manﬂsnmh&bﬂm’mmm cambiio de axtio da
—bmbajo yreunk y eficiertes, se lagan &
mmmmm mmw
8 descutwir cuafidades en si mismos y en sus fheros,
mamhp«mnﬂdaﬂrdwd«hm
Eprenden a escuchar ya sa dan
mmmumﬂ

= Ponersa da scusdo &n camblar nuestns cuthrs; sprendsr s
dewnoslaamnsdehmIny&merdﬁquaMypersnmque
no anganchan y que desamn S cuper axtralas

i
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EVALUACION:

"' = Se puede lograr evaluande el grado de cumplimiento
+ de los objetivos y el clima grupal.

-» Al comienza el dima es estupenda, hay enfusiasmo y
ganas de trabajar, el pul’gzectn en cambio,, No
avanza, nadie sabe mucho que hacer con &, En
atros momenios el proyecto agarra vueln, pero el
dlima no esta bueno porgue sungieron los primeros
inconvenientes. Después, oira vez se reniega del
. . proyecto porque no caming, no se ven resultados.

« Hasla que el equipo persevera y logra avanzar, &
- 'empiezran @ cumplir 1os objelives en un agradable
clima grupal.

“Un’buen equipo se nota por que logra
sus objetivos en un clima gratificante”

1




LIDERAZGO, UNA HABILIDAD:

«Hasla cudndo dura ef enlisiasmo? Todo dependa del lider del
proyecio y de jas faciltadores del equipn. Para esto se requiere
enirensr a las personas, entreénar en habiades de iderazgo.
Eﬂiderﬂeb!ufunmmdudclas relaciones
E‘ﬂe \ay varisbles grupaies, debe mane;afla
munm&n y la participacién de los miembros

memEde g

requicre ser rommdtla ¥ vl pod
Facmtaoar Es n facilila & trabajo en equipo, 8510 requisre
ifn, tenar llegada con las personas, poseer
ha sidades de relaciones inlerpersonales y de comunicacién,
Debe deleciar y capacitar a las nzs con habilidedes
y caracteristicas de lideres, con dones de mando, innovadores.
creadores, inteligentes y flexibles

@ CONFLICTOS EN UN EQUIPO
DE TRABAJO

Uno de los grandes problemas en el trabajo de equipo o3
&l hacna de que o iodos pucken pensar igual y que pueden surgit
antagoniamas y disensiones.

un direciono ha trabejadd pnio durante

0S @Nos, pero nunca se aclararon las tareas especificas de
cada una de efios, o las condicienes han cambiado v [as antiguas
defmiciones de 1as roias y& na 50N adecuddns.

L mavoria de los equigas nunca han dedicade &l tismpe
adecusdc para psagurarse de gue lodos (os miembrgs entiendan
s pape!es ¥ que s¢ espera de elos,

qunas vaces se puede obasrar Que el blema Basico
e un ec& qpo de rabajo es el predoming del coniicio pefterDsdo
¥ I3 hostilid

En a!gums directivos los sentimiantos de hosifdad endre
o5 individuos y ias camariffas han llegada a 150to que 1as personas
GQue necesitan b abaa junias no =g habkan

™

COMO SOLUCIONAR LOS
PROBLEMAS

Fara hacare frants 8l conffaao, #& nececano que |os direciiDs an
conmicto ileguen a clerias acuerdos:

#{Se 08 BCLLIDO PArA IeUNIrse ¥
T pars SOTUCIonEr 108 protiemas.

2.~ Esda gran gyuda sl los direcivos estin de acusrdo en que
existen prol 8s. que esws problemas deben solucionarse y gue
todas las partes inen alguna responsabilidad de trebajar en elim,

3~ Las personas pusdsn SNCONTAr que ¢5 MAs Gl hacer freme al
conficio, si pueden acepiar gue &l resulladeo fnal de lz sesion da
mm de Bquipo No 85 que la genle simpatica con oros sl no
que S& coOmprandan o 4 ofres ¥ sean capices de rabajar junins.
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VENTAJAS DEL TRABAJO EN
EQUIPO

mm%u BCumLLer Jom recuryon de varias directives
%ﬂumm i proemn de loma de deckcione,

&Emmmbmmdsw:m
¥ Uo crponer de riaa allvmatves de

; Muchas decialomws Tacasan e ln eleccdn defiitva
3 g o ace| elUCk. Paao i 40 1 dieciaion N s QU
n W Habad MMAyOre wﬂiﬂlﬂn ue s acs) ¥ hagan e okims
bl g wSapien.

Wﬂmﬂmmhmmmmmw“
Enwts ¥ e
whmwmuwmmm




DESVENTAJAS DEL
TRABAJO EN EQUIPO

.H: Leniitud: Se requiers tempo pare reundr al direccone
1

Conformismo; El deseo que tlerlen los direcums de zer
BCEpLIOCS ¥ considerados Un elements posilivo propicia L8
cesiursdn el disentmients, con I cusl se favorece &
COMfOMMiSMD &Tire laa diversny parspoctivas,

Inio de {a discysidn; Uno o elgunas miembros del direciorio

@ vacas darminan |a drscuslon en {a mesa directiva.

Responsabitidad ambigua' Los miembvos  del  drociono
comparien Ta responsabilidad, pero §quién es el responsabie del
resulada final?
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20 FACTORES DE EXITO PARA

EL TRABAJO EN EQUIPO

v Ohbjethers clares y realisras n Coormnacan {sinerga)
+ Reglos darss (Responsables, 1 Comoromiss ton o equipa
Respetuoses, 1 {CarmmLta”)
1 Organizaciin n Cobwesidn {union, sniclanried, ‘s
. l\cmumﬁsqnn BHund, uo prerics)
hal w  Contrilfes) ¢ valusciin/es)
v Lideramgo v Cresdivdied
»  Planificacdn u Coteiemd = porear podeo
»  Conacimisrty mubs v Voluntad y ewema
»  Commmkacitn w Persewerancla
s Confaisa rdprocs o
n Compremsion 4
Berickn + B = Eficenc en o ingro
ol M e 4 oo -
" Eramda M:Jntm.\z:lccn
eﬁ‘mo ;ﬁe&“umm

CONCLUSION

En conclusion se podrd concretar segln los
datos obtenidos de que €l trabajo en equipo
,  (DIRECTIVA DE CENTRO DE PADRES) es de
. gran importancia, pues la utilizacién de un
{icién"de’un problema es de
mayer eficacia, por la gran ayuda que aportan
los directivos al ofrecer una gran cantidad de
ideas y oplniones lo que liegan a facilitar ai
directorio en la toma de decisiones, y resolver
el problema mas eficlentemente,
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Modulo: Emprendimientos y Empoderamientos Clase 2

Actividad 1 Adaptase a nuevas situaciones

Las organizaciones fueron creadas por la sociedad para producir |0s bienes y servicios
que las personas necesitan para su bienestar. En este contexto es l6gico pensar que si la
sociedad cambia, las organizaciones deben hacer ajustes para adaptarse a las nuevas
situaciones. Aun siendo asi de logico, sabemos que el ser humano reacciona con
dificultad frente a estos ajustes. A ese fenémeno lo denominamos “resistencia al cambio”.
Cualquier cambio importante implica, a nivel personal, una modificacion de las
costumbres, de las relaciones interpersonales, de las responsabilidades, de las formas
habituales de reaccionar, de los conocimientos requeridos o de los oficios realizados por
periodos prolongados, todo lo cual cuesta enfrentar.

La actitud que cada uno de nosotros tiene para enfrentar los cambios es determinante en
el grado de flexibilidad con que nos movemos. Asi, nuestra resistencia o propension a los
cambios puede tener diferentes manifestaciones, como se vera a continuacion:

e Anticipacion. La persona identifica que en el futuro se presentaran nuevas
necesidades, se requeriran nuevas respuestas y se prepara para ello.

= Aceptacion: Reconoce la evidencia de un cambio y coopera apoyandolo en forma
entusiasta. Muestra flexibilidad para adaptarse a él.

» Indiferencia: No contribuye a sumar fuerzas para que el cambio se produzca. Sélo
hace lo que se le solicita, sin involucrarse activamente,

» Resistencia pasiva: No incorpora nuevos aprendizajes. Sigue haciendo, por el mayor
tiempo posible, lo que estaba haciendo antes del cambio. No protesta, pero pierde
entusiasmo. Se automargina silenciosamente.

+ Resistencia activa: Protesta, se rebela, atrasa y deteriora explicitamente las
condiciones en que deberia darse el cambio.

Las fuerzas impulsoras y restrictivas del cambio podemos apreciarlas en el siguiente
cuadro-resumen:

FUERZAS IMPULSORAS DEL CAMBIO FUERZAS RESTRICTIVAS DEL CAMBIO

* Necesidad no satisfecha. » Rigidez mental

* Sentido d= crecimiento personal. * Temor.

* Toleranaa a la frustracidn. * Inseguiidad en slmismo.

* Personaldad desafiante. * Falia de expedtatnas de beneficios.

* Seguridad en §f misma * Insuficiente preparacidn para asurnir cambios.

* Bpectatias de beneficios. + Comadidad.

* Mirada d= largo plazo. * Actitud reactna.

* Formaadn en un ambiente estimulante, « Entomo autoritano o castrador de inkciativas:
Rolatores: f?.'a':ﬁ.'fu? Mc.an;::ag :\z:;a t':::::::r%o(s) en Administracién 1

Mauricio A. Echeverria Frau Psicdlogo



Module: Emprendimientos y Empoderamientos Clase 2

Actividad 2 Adaptase a nuevas situaciones

Asi como en las empresas esta siempre presente la necesidad de responder ante
situaciones de cambio, también en las personas existe una imperiosa necesidad de
adaptarse frente a situaciones cambiantes y modificar permanentemente sus actitudes y
modos de accién. En el principio fue: “Terminé la Basica, sé leer y escribir, por lo tanto
existo”, Luego fue: “Terminé la Media, tengo conocimientos, puedo interpretar el diario,
significa que soy un ciudadano™. Después fue: “Me recibi, tengo un titulo, por lo tanto
conseguiré un buen empleo”. Ahora viene: “Estoy en aprendizaje continuo, de lo contrario

voy quedando obsoleto™. En esta Gitima etapa desaparecieron palabras como “terming” o
“me recibi”.

En este nuevo contexto las personas deben enfrentar dos requerimientos simultaneos e
intimamente relacionados: el aprendizaje continuo y la polivalencia. Vamos a entender por
“polivalencia” la versatilidad de capacidades, relacionadas o diferentes, con gue una
persona enfrenta su trayectoria de trabajo; se refiere a poder desempedar bien mdltiples
funciones distintas.

La tendencia actual de un comportamiento mas flexible de ia fuerza laboral, modifica de
forma importante la division del trabajo que existid hasta hace algunos afios e impone a
las personas nuevos criterios de formacién. La educacion deja de ser una sucesién de
etapas discontinuas, para convertirse en un proceso continuo, a 1o largo de toda la vida
laboral. Ya no hablamos de “ensefianza” o “educacién”, solamente. El énfasis esta en el
“aprendizaje”, en el proceso de incorporacién de conocimientos, de actitudes y del
desarrollo de habilidades, conjunto que en relacién con cierto contexto y ciertas
necesidades, hoy denominamos “competencias’”.

La polivalencia reconoce que el trabajador recibira multiples exigencias de reconversién
de sus capacidades técnicas-especificas durante la vida {aboral, a la vez que requerira en
forma permanente de una actitud favorable al cambio. Se puede afirmar que, como
consecuencia de las nuevas condiciones productivas, adquiere importancia la formacién
sistematica y permanente, cuyas fuentes se encuentran ya no sélo en instancias formales
como la escuela, los institutos o centros de capacitacion, sino en las mismas
organizaciones. Las empresas no sustituyen, sino que complementan a los centros
tradicionales de ensefianza, otorgando aprendizaje a partir de las practicas laborales, de
los planes de capacitacién, de cursos especificos, de la experiencia que transmiten los
supervisores, de las evaluaciones de desempeiic que generan retroalimentacién y de los
procesos de induccién.

Asi, cobra especial importancia la actitud de cada cual. Lo que debemos hacer, para
favorecer el aprendizaje continuo y las competencias siempre vigentes, es volver a la
edad de los “por qué”. ;Por qué? Porque todo cambia. ;Para qué? Para mantenerme
vigente. Como? Buscando oportunidades y aprovechando las que se me presentan.
¢ Cuando? Siempre.

Relatores: Pamela A. Correa Bizama Psicélogo 2
Leonardo M. Barria Arlas Ingeniero (E) en Administracion
Mauricio A. Echevarria Frau  Psicologo



Modulo: Emprendimientos y Empoderamientos Clase 2

Actividad 1 Ser creativo(a)

Si bien la curiosidad de un nifio lo lleva a hacer preguntas indagatorias en forma natural, a
medida que crece va perdiendo esa capacidad de asombro y comienza a asociarse a una
actitud en ia que se privilegian las certezas y los amoldamientos a reglas establecidas. La
creatividad va cediendo paulatinamente terreno frente a un marco restrictivo impuesto
desde fuera del individuo. Lo que se quiere destacar es que si algo se pierde, es porque
ese algo alguna vez existi6. La cuestion, entonces, es cémo recuperarto.

En general no es que la gente no tenga creatividad para solucionar sus problemas, es que
tiene dificultades para “ver” o definir cual es el problema. Identificar una buena pregunta
es clave para dar con el problema; a partir de ella, se puede empezar a construir una
solucién. Dicho de ofra forma, es infinitamente mejor una solucién mediocre a un
problema real, que una buena solucién a un problema mal definido.

Revisemos un ejemplo: En la empresa EMPRE S.A., nadie utiliza los computadores recién
instalados y el gerente general, muy molesto, se pregunta por qué seran todos tan
cémodos que no quieren cambiar la forma de trabajo acostumbrada. El jefe de
contabilidad se pregunta cémo alguien pudo comprar aparatos tan complicados; y el
encargado de personal se plantea cémo hacer més facil el uso de estos computadores. La
busqueda de solucion al planteamiento del gerente general seria una amonestacién a
todos los “comodos™; la busqueda de solucién al problema esbozado por el jefe de
contabilidad, seria revisar |la orden de compra de los computadores para ver si pueden ser
cambiados; el camino sugerido por el encargade de personal lleva a capacitar a las
personas en el uso de la nueva tecnologia. Tres soluciones diferentes a un planteamiento
mejor o peor enfocado.

Siempre sera un buen inicio creativo tener una mente dispuesta a interrogarse: ¢ por qué?,
ipara qué?, ;como?, ;es posible de otra manera?, shay otros recursos que pudieran
utilizarse?, ;qué pasaria si...?, ;como se hace en otra parte?, ;puedo verlo yo de otra
forma? La teoria de la creatividad ha identificado seis preguntas universales, a la base de
cualquier generacion de ideas: qué, donde, cuando, como, por qué, quién.

Por ejemplo, existe una sencilla técnica que recomienda preguntar, ;por qué esta
ocurriendo un problema? y luego repetir cuatro veces mas ; por qué?

e ;Porque se pard esa maquina? Se le quemd un fusible por sobrecarga.
» ;Por qué hubo sobrecarga? No habia suficiente lubricacion en los rodamientos.

» ¢Por qué no habia suficiente lubricacién en los rodamientos? La bomba no estaba
bombeando suficiente lubricacion.

e ;Por qué no estaba bombeando suficiente lubricacién? El eje de la bomba estaba
vibrando como resultado de 1a abrasion.

e ¢ Por qué habia abrasién? Porque no habia filtro, lo que permitia el paso de particulas
a la bomba.

Solucion; La instalacion de un filtro en la bomba.

Cuando se habla de problemas puede creerse que se trata de errores que hay que
solucionar. En el pensamiento creativo 1os problemas tienen un sentido mas amplio: son
Relatores: Pamela A Correa Bzama Psicélogo 3
Leonardo M. Barria Arias Ingeniero (E) en Administracion
Mauricio A. Echeverria Frau Psicélogo




Modulo: Emprendimientos y Empoderamientos Clase 2

fuente de oportunidades. Las necesidades no satisfechas pueden verse, evidentemente,
como un problema. Sentir carencia de alimento, afecto, tiempo, dinero, abrigo, salud o
posibilidades de esparcimiento son inconvenientes que pueden agobiarnos. Sin embargo,
gran parte de los inventos que hoy estan a disposicién de la humanidad nacieron como

consecuencia de personas o equipos que decidieron entender esa limitacidon como un
desafio.

La creatividad e iniciativa entiende, entonces, las necesidades como la principal fuerza de
transformacién de lo existente, hacia un estado superior y ello requiere que tengamos una
disposicion en ese sentido. Es bien conocido el dicho que sefala: “Podemos ver el vaso
medio lleno o0 medio vacio”; es nuestra opcién. Para que una necesidad sea vista como un
desafio hacen falta ojos con apellido de iniciativa, pensamiento con apellido de
creatividad, emociones con apellido de ganas de superarse. Asi, se entiende una
necesidad como el principal motor que genera la energia para transformar la realidad,
cuando es percibida desde la voluntad y la capacidad de emprender.

Actividad 2 Ser creativo{a)

La capacidad creadora la tenemos todos, pero con mayor fuerza en aquellas areas que
son de nuestro interés o donde radican nuestras seguridades. Si nos gusta e! cine y
tenemos facilidades para imitar personas es probable que seamos mas creativos
inventando personajes y caracterizandolos, por ejemplo. En cambio, si somos buenos
para desarmar maquinas, es probable que nuestra creatividad se exprese mejor en la
reparacion de artefactos.

Lo que se quiere decir es que la condicién de creatividad no es multiple con igualdad de
resultados. Todos debemos estimular nuestra creatividad a partir de nuestras habilidades.
Esto que parece obvio es, generalmente, desatendido. Ninguno de nosotros ha estado
ajeno a la exigencia de aprender matematica bajo un método igual para todos los
alumnos, sin importar —por ejemplo- si nuestras condiciones permitirian mayor asimilacion
bajo un enfoque artistico o bajo un esquema puramente légico.

Lo que queremos destacar es la necesidad de prestar especial atencion a las diferencias
individuales, a las condiciones que nos entregan seguridades y a las necesidades
personales, al momento de implementar una estrategia de desarrollo de la creatividad. Asi
como todos tenemos ciertas condiciones favorables para crear, también tenemos
potenciales bloqueos de diferentes naturaleza: sociales, culturales y emocionales. Por
ejemplo, temor al fracaso, ser muy conscientes del posible impacto negativo de una
innovacién, no querer equivocarnos, temor al riesgo, miedo al ridiculo. Ser conscientes de
ello representa un paso importante para vencer estas dificultades.

Ahora bien, sabiendo lo que facilita y lo que frena ia creatividad, veamos los pasos
naturales que se producen en nosotros al generar una idea innovadora.

¢ Recoleccion de antecedentes o informacion: Nos “hacemos” de la situacion o
problema.

e Maduracién de posibles alternativas, en forma racional y analitica: Nos “da vuelta” el
tema.

¢ Incubaci6n inconsciente: Al relajarnos, alejarnos de la problematica o dormir, nuestro
organismo —sin nuestro permiso— sigue elaborando posibilidades. Nos “persigue” el
tema.

Relatores: Pamela A. Correa Bizama Psicélogo 4
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Moduto: Emprendimientos y Empoderamientos Clase 2

o Inspiracion: Surge una idea que nos resulta atractiva, que nos emociona. Se nos
“prende la ampolleta”.
o Configuracién final: Pulimos nuestra idea en funcién de la realidad practica. Esa idea

serd, seguramente, la combinacion de elementos ya conocidos y aportes nuevos.
“‘Aterrizamos”.

Actividad 3 Ser creativo(a)

Nuestro cerebro esta dividido en cuadrantes, cada uno de los cuales tiene diferentes
funciones y habilidades. Todos tenemos capacidades multiples, aunque con distintos
grados de desarollo, cuya base se aloja en sitios especificos que pueden ser
estimulados,

En este cuadiante se sitda la capacidad ¥wgica y de
‘ ] rAzenamiento. Las personas que tienen el Kbuls frontal

Frontal zquierdo mds desamoflado, presertan maye habilidad
Iz'qulie rdo : en h resolucidn de problemas, poseen una mayor visidn
estratégica, ienden a liderar kos procesos y son habiles
en la toma de decksiones.

En este cuadrante se sitda la capacidad d= pensrar ideas
creativas. Quienes presentan mavor desarrclo de este
I&bulo, ienen mayor capacidad para representarse los
Derecho ConCeptas =n imapenes. Adoptan lo noveadaso aon fapidez

¥y son muy aficicnados a las metéfaras.

Frontal

En este cuadrante se sitha la capacidad de organizacidn.,
‘Basal - : Las personas oon mayor desamodlo de este Wbulo nwestran
una alta capacidad para planificar, ordenar, archivar y

Izqmendo - mantener rutinas. Son, por ello, mas predacibles.
e L. R “f,.' s En este cuadrarte se sitlian las capacidadzs perceptivas.
' el _1m|::;_"-:-.; C Son personas que desamollan su vida guidndose por
B Denecho - | sentimientose Muiciones, antes que por b kdgica racional.

Tienen gran interés por los demis.

Como puede verse, alguna justificacion existe cuando se dice que las personas muy
creativas tienen mas desarrollado el lado derecho del cerebro; y las personas practicas,
racionales y funcionales, el lado izquierdo. Aun asi, es primordial saber que todos
tenemos potencial para ser creativos, existiendo algunos factores que lo estimulan y otros
que lo frenan.

En la actividad anterior resaltamos algunos estimuladores y restrictores de la creatividad.
Ahora complementaremos este aspecto diciendo que también facilita y dificulta la
creatividad la posicion que tenemos, el punto de vista desde donde miramos la realidad.
Suena paraddjico, pero veamoslo asi: todos tenemos roles que llevan a que nuestro
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pensamiento actie desde una mirada “sesgada”. Desde el rol de padres, ponemos
nuestra creatividad al servicio del proceso formativo de nuestros hijos; desde el rol de
abuelos, ponemos nuestra creatividad al servicio del fortalecimiento de las emociones del
nieto; desde el rol de vecinos, ponemos nuestra creatividad al servicio de un trazado de
limites que permitan la convivencia arménica sin que resultemos invadidos en nuestra
privacidad. Sin embargo, algun problema determinado puede requerir que tratemos a un
hijo como tratariamos a un nieto, o relacionarnos con un vecino como si fuera nuestro hijo,
lo cual requiere una gran dosis de flexibilidad en nuestros puntos de vista.

Por ello es necesario experimentar la fuerza que tiene nuestra capacidad de innovar a
partir de nuestra mirada natural, y también desde un angulo diferente.

Actividad 1 Traducir ideas en acciones

Transformar ideas creativas en acciones implica avanzar un nuevo paso en el ciclo
innovativo. Por eso plantearemos que estas producciones que revolucionan lo conocido
hasta el momento deben tener una materializacion posible. Ambos conceptos —creacion y
concrecion- han sido estudiados como parte de un todo asentado en el pensamiento
divergente y en el pensamiento convergente, como mecanismo necesario para pasar de
una idea a la materializacion de la misma.

En el trabajo creativo, en las primeras fases, es conveniente que predomine el
pensamiento divergente: éste abre posibilidades. En cambio, en ta realizacidn de las ideas
es conveniente que predomine el pensamiento convergente, para que lleguen a hacerse
efectivas. Ambos pensamientos deben interactuar. Ademas, intimamente relacionado con
el pensamiento, hay que trabajar la actitud. La actitud creativa: abierta, fiexible, sensible,
positiva, tiene su complemento en la actitud de implementacién: persistente, clara en los
objetivos, constante, esforzada, aterrizada.

Las etapas de la creacion que corresponden propiamente a la concrecion de una idea
dicen relacién con comprobar que sea factible de ser llevada a la practica, que tenga un
uso, que sea funcional a un objetivo. Revisemos los pasos siguientes:

e Fase de Comprobacion: donde el innovador chequea y formula su creacidon en
términos ordenados, dandole una configuracién funcional y desarrollando ia idea para
su utilizacién practica. El innovador revisa que lo creado esté al servicio del
cumplimiento de los objetivos que habia establecido. Es una fase racional y
controlable, de contacto con el mundo exterior, con el mundo real.

¢ Fase de Planificacién: en la que se programa la materializacion de la idea. Para que
exista un aporte que satisfaga alguna necesidad, debe generarse un producto o
servicio disponible para quienes fue concebido. Aqui se pasa de la comprobacion de
su utilidad a la basqueda de recursos, a la elaboracién de un programa de accidn y a
la asignacion de prioridades.

» Fase de Implementacién: en la que toda la energia y recursos se ponen al servicio de
la ejecucion. En esta fase se realizan todas las acciones que fueron planificadas en el
papel. A partir de este momento se encuentran las dificultades “de la calle” y se
requiere mucha claridad de objetivos para no desistir.
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Actividad 2 Traducir ideas en acciones

Un inventor o innovador genial es aquel que pasa del “chispazo” a la concreciéon de una
idea. Reconozcamos, por ejemplo, que Bill-Gates no es famoso por haber inventado un
software en su casa, sino porque hoy todos en alguna medida dependemos de Microsoft
Window e Internet Explorer. Eso sélo se consigue saltando muchos obstaculos, como en
una carrera de vallas. A esta misma hora en el mundo entero habra seguramente muchos
Bill Gates escondidos, que nunca llegaremos a conocer. Digamos, entonces, que asi
como saltar vallas requiere técnicas que todo entrenador conoce, llevar adelante
iniciativas implica solucionar problemas y esto puede hacerse de mejor manera si se
ponen en practica ciertos pasos. Revisemos los mas importantes.

Identifique el problema: Generalmente cuando estamos frente a un problema
contaminamos nuestra visién con la sensacion de no poder avanzar. Definir el problema
es determinar exactamente donde radica la dificultad. Los intentos de mejoramiento que
parten pensando en las soluciones, generalmente fracasan. Si el proyecto que esta
emprendiendo tiene mas de un problema —es lo mas probable— identifique y defina cada
uno. Plantéese todos los problemas posibles, sin autocensura; posteriormente tendra la
oportunidad de eliminar algunos de los problemas registrados. Siempre es mejor tomar el
tiempo necesario para reflexionar con calma y hacer, en lo posible, un analisis desprovisto
de cargas negativas.

Anafice el o los problemas seleccionados: Es absolutamente necesario determinar las
causas del problema y hacerlo en el nivel mas especifico posible. No es lo mismo decirse
“no me quisieron entregar el formulario de postulacién”, a decirse “no me entregaron el
formulario de postulacién porque fui cuando estaba cerrado’. Analizar un problema es
desagregar sus partes para intervenir sobre situaciones especificas. Debemos centrarnos
solo en las causas més importantes del problema que hemos definido. Para ello, es
necesario hacer una lista con las causas que aparecen como las mas frecuentes del
problema. Para facilitar y orientar la elaboracion de esta lista de posibles causas, se las
puede diferenciar entre;

« Causas materiales; por ejemplo, falta de recursos.

« Causas personales; por gjemplo, desconocimiento.

« Causas de procedimientos administrativos; por ejemplo, hay mucha burocracia.
« Causas legales; por ejemplo, no hay una autonzacién en regla.

Enfréntelo con la mejor actitud: Mentaimente debe eliminar las objeciones que se
transforman en barreras impuestas por nosotros mismos. Es frecuente que nos digamos:

“Es una idea impracticable". "Eso no se puede hacer'. "Ya lo probamos antes". "No
tenemos los recursos”. "No ha llegado el momento para eso". “No se puede’. “La
burocracia me la gané”.

Empezar a hacer gestiones desde esta actitud es ponerse la barrera a un nivel mas alto
del que ya esta.

Desarrolle posibles soluciones: La pregunta que debemos responder es: que situaciones
son posibles de mejorar desde nuestro propio dmbito de responsabilidades. E§ta etapa:
generalmente requiere creatividad, innovacién, iniciativa, emprendimiento, tenacidad. Aqui
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se nos plantea el desafio de innovar, de buscar soluciones creativas que permitan mejorar
el problema, actuando sobre las causas y no sobre los efectos indeseados. Un método util
para fomentar la creatividad es, por ejemplo, aplicar a la situacion actual soluciones que
han sido utilizadas para resolver otros problemas. Puede que la idea funcione tal como
fuera usada alguna vez anterior, 0 quiza haya que adaptarla.

Actividad 3 Traducir ideas en acciones

Lo que interesa especialmente, en esta ocasion, es estudiar el significado de alcanzar lo
decidido, gracias a la perseverancia, persistencia, tenacidad o empefic sostenido. La
perseverancia se refiere al esfuerzo que hay que hacer en pos de una meta, aunque
surjan dificultades de diferente magnitud o pese a que disminuya la motivacién personat a
través del tiempo.

Desde la escuela, el "aguantar" a un profesor con el que no simpatizamos, luego reportar
a un jefe que no seria el elegido por nosotros, hasta tener un marido o una esposa que a
veces nos rompe los nervios, siempre enfrentaremos pequefias crisis ¢ grandes
huracanes que requieren de nuestra fortaleza para lograr resultados. Convengamos en
que la vida es hermosa, perc no necesariamente sencilla.

Sin embargo, hay que estar claros: la perseverancia no es sinénimo de terquedad.
Habiendo tomado una decision, no se trata de insistir si uno se da cuenta de que se ha
equivocado en la decisién o en los medios para lograrla. El camino de la perseverancia no
es ciego. Requiere evaluacion permanente para ajustar la voluntad al sentido del
esfuerzo, a las posibilidades de logro y a las herramientas con que estamos trabajando. Si
queremos arreglar una caneria rota, por ejemplo, necesitaremos herramientas y seria muy
tonto desalentarnos porque no pudimos llegar desde el muro hasta la cafieria, usando
solo las uAas. jHacen falta herramientas! Esas herramientas son nuestras habilidades,
circunstancias, posibilidades y conocimientos.

Si bien a veces uno se pregunta si el emprendimiento © la creatividad es una capacidad
con {a que se nace, en el caso de la perseverancia no existe duda que es una capacidad
que requiere cultivarse desde temprana edad. En el ambiente familiar primero, luego en fa
escuela y después durante de toda la vida, se estara trabajando esta capacidad. En los
primeros afios tendrd mayor efectividad dependiendo del empefio de los padres, luego de
los maestros, pero prontamente requiere conciencia personal, muy reforzada por la
claridad de metas. Por eso, se insiste: para la formacién de este hahbito es importante el
vinculo entre el esfuerzo personal y el sentido del mismo.

En Japén "OSU" es sinénimo de perseverancia y abnegacion —ambos conceptos unidos-
significando que "aguantar bajo presion” implica la fuerza de voluntad necesaria para
resistir hasta el limite, ¢con humildad; es como una llamada al interior de cada uno para
aguantar, luchar y superar de este modo las debilidades de la condicién humana. Mientras
que para los occidentales es facil parar cuando se complican las cosas, los japoneses
so6lo saben que tienen que seguir y perseverar. Por ejemplo, cuando ellos experimentan
dolor en el entrenamiento de las artes marciales, ven en ello una oportunidad para
superarse. Incluso el principiante, que alin no comprende las exigencias de los
entrenamientos, se esta

formando en la fuerza de voluntad para obtener avances fisicos, mentales, espirituales y
emocionales.
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Empowerment, empoderamiento y poder.

o ¢Qué relacion hay entre poder personal y poder social, un tema amplio y

polémico que desborda -pero condiciona- cualquier planteamiento meramente
psicolégico o psicosocial?

» (Es posible potenciar personas y comunidades sin alterar el equilibrio global de

podery los sistemas sociales de dominacion que lo mantienen y encarnan?

» (Puede el psicdlogo (o cualquier otro agente social) “empoderar” a otros -algo
paraddjico, a primera vista- o bien la gente se ha “empoderar a si misma” -una
idea también sorprendente- creando poder “nuevo” o “apropiandose” del poder de

los que ya lo tienen, que dificilmente lo cederan graciosamente?

* (Es el poder un recurso ilimitado, que se puede crear y fomentar, o, por el

contrario, un bien limitado y escaso que sélo se puede redistribuir?

Empoderamiento: Concepto y caracter

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

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 atencidon en distintos campos y erigiéndose en poco tiempo como
referente operativo imprescindible de una amplia parcela de |a accion social ligada a la

economia y la empresa, la politica y la retérica.
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Definicion y caracteristicas.

Los diccionarios (Collins, 2000; Random House, 1973) trasladan al castellano los
dos nucleos diferenciados de significado del empowerment. Uno, dar poder,
autorizar o capacitar, es decir, empoderar, término antiguo usado por Cortina (2003)
y Zambrano (2003). Dos, apoderarse de, tomar el poder, acepcion mas moderna
recogida por Gil Calvo (2003) como apoderamiento.

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

Otros han remachado algunas de estas ideas o afadido otras que aclaran el
significado del proceso empoderador: la interaccion social y participacién como
elementos intermedios y el acceso a, o control sobre, los recursos sociales como
condicionante y resultado de él. 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 oportunidades de
empoderamiento) y “empoderados” (que, teniendo poder, lo usan para promover
cambios sociales) y otros hablan de “co-empoderamiento” en referencia a procesos

cooperativos de cambio en que las distintas partes resultan empoderadas.

Componentes. Zimmerman identifica tres componentes en el empoderamiento:

e Acceso a los recursos sociales que, a nivel individual (trabajo, salud, autoestima,
dinero, etc.) o comunitario (sentimiento de comunidad, financiacién publica,
disponibilidad de empleos, redes de comunicacion...), pueden satisfacer

necesidades y deseos humanos.
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» Participacién social de los desfavorecidos creando una “causa comudn” Y una

conciencia de grupo oprimido que los lleve a buscar colectivamente el cambio
global en pos de la justicia social.

s Comprensién critica (“concienciacion”) del contexto socio-politico que, segun el
esquema evolutivo 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:

1. "Toma de conciencia” de la situacién de opresién y comprension realista del
contexto socio-politico comunitarioc o social que en gran parte determina el

reparto global del poder y otros recursos.

2. Participacién en la accion colectiva necesaria para cambiar la situacion social
injusta y enfrentarse a las élites y poderes establecidos, algo dificilmente

abordable desde un nivel pequeno-grupal 0 meramente individual.

3. Acceso a los recursos (riqueza, poder, estima, etc.) sociales escasos {0 no) e
injustamente repartidos: resultado esperable de una accién 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.

» Nivel individual. Incluye los dos aspectos interdependientes y dialécticamente
vinculados del poder personal o psicoldgico: la percepcion de poder y el control real

de ese poder y de la propia vida.

o 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
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fenomeno global, el empoderamiento (personal, grupal o del tipo que sea) precisa
de la colaboracion de personas y grupos e implicando por tanto algin tipo de

interaccién instrumental para alcanzarlo.

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

personal y comunitario.

Parece que, en general, el empoderamiento individua! y microsocial no remedia las
injusticias globales del sistema, de forma que actuando sobre la percepcién subjetiva
en esos niveles se crea con frecuencia, mas una ilusion de poder que un poder real
y duradero. Inevitablemente, el empoderamiento colectivo va entonces unido al
cambio social, a la justicia distributiva global o a nociones, economicistas pero
globales, como el capital social (interacciones y vinculaciones sociales basadas en |a

confianza y reciprocidad).

Poder social

Pese a su relevancia, el poder tiene un reconocimiento desigual en ia 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 corrientes y autores sociologicos: Marx, Weber y otros. Pero
el poder no puede ser encasillado en un campo (politico, social, psicolégico,
economico...) concreto pues es un fendmeno transversal a todos ellos que, por tanto,
sera definido mejor en relacion a los diferentes fendmenos sociales con que se
combina y relaciona (y con los que tiene fronteras con frecuencia borrosas): la
autoridad, 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 lo manifiestan (y, a veces, enmascaran): la politica y la ley (poder politico y
legislativo), la economia (poder econémico), el ejército (poder militar). Otros subrayan
la naturaleza social del poder, su centralidad en la vida social: es, argumentan, el
concepto fundamental de las ciencias sociales como el de energia para las ciencias

fisicas.
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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 la 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 ideologia, a través de las ideas que justifican y
legitiman situaciones y relaciones sociales. No es solo el constituyente central de la
politica, el ejército o la economia (reconocidos como sistemas de dominacion y de
ejercicio abierto del poder), sino que esta presente en mayor o menor grado en los
sistemas de estratificacién social, el colonialismo, las diferenciaciones (y
discriminacién) de género y raza. También en los grupos sociales organizados (y, en
menor medida o de otra forma en los grupos sociales informales y la comunidad), la
pobreza, el trastorno mental, |a 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 relaciones interpersonales, particularmente
en los sentimientos de dominacion o impotencia (ya citados en el empoderamiento)
que acompanan a algunas formas de relaciéon. Resumiendo, en mayor o0 menor grado,
el poder esta detras de todos los problemas sociales y es ingrediente central -a la vez
causa y efecto- de todo fenémeno que implique interaccion social de uno u otro tipo por
dos razones: 1) es constituyente ineludible de la relacion social; 2) es el nicleo de la
desigualdad, el conflicto y la oposicién; 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. El poder -social ¢ personal- ha de estar, por tanto,
en el centro de cualquier programa de desarrollo o cambio social.

Poder, autoridad y conflicto social.

Weber y otros han hecho una distincion, importante para el analisis entre el poder -
ligado para algunos a las personas- y la autoridad, el poder institucionalizado o
legitimado, ligado a la sociedad. Otros han notado que buena parte del poder no se
ejerce directamente sobre otros (personas o grupos) sino indirectamente a través de

dispositivos institucionales (la policia o la judicatura, las burocracias estatales o
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corporativas) u organizativos (ias reglas y normas de la empresa o la asociacion, 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 del poder,
resultando, por otra, vitales para hacer eficaz ese ejercicio y para mantener el sistema
de poder establecido. Todo orden social necesita asi un sistema de legitimacion del
poder y las instituciones establecidas, en que la ideofogia suele jugar un papel
relevante. El andlisis marxista subraya el papel del poder en los conflictos sociales y en
las relaciones de dominacién ligadas a la posesion de los medios de produccion y los
frutos del trabajo, cuyo “despojo” genera alienacién en los “desposeidos”. La ideologia,
“disfrazaria” la injusticia y la opresién, justificandola y haciéndola soportable a los mas
débiles. El conflicto -regla no excepcién- es el “motor” del cambio social, en versiones
modernas como la de Dahrendorf, estando ligado a la lucha entre grupos de interés
(conflicto de intereses) en que el poder esta dualizado (los que ejercen la autoridad,
interesados en mantener lo establecido y los que estan sujetos a ella que buscan

cambiar “el sistema”) y es estructural, no localizado y coyuntural.
Modelos de empoderamiento.

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

cooperativo y competitivo) a los que afnadimos un tercero, de creacion de recursos.

Modelo cooperativo: ayudamos, como psicologos, a generar condiciones
personales y relaciones sociales cooperativas en que, manteniendo la comunidad y
pertenencia, se adquiere y comparte relacional y colectivamente el poder que se

asume ilimitado y compartible.

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

escaso, precisa ser redistribuido a un nivel comunitario o superior.
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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 ta
revolucion (harto improbable hoy dia) o a la pasividad y la inaccion. 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

(quiza en algunos casos inviable) pero a la vez mas integrador y coherente con la
filosofia de la Psicologia Comunitaria.

Modelo de recursos: Espacios sociales y generacion de poder. La pregunta puede
tener una respuesta diferente si adoptamos un enfoque social de recursos, segun el
cudl, la constitucién de cualquier agrupacién social (grupo, institucion, empresa,
equipo de trabajo, asamblea vecinal, comision, asociaciéon de padres de alumnos,
etc.) genera podery otros recursos sociales ligados al tipo de espacio social creado
y a los elementos comunes puestos en marcha para su dirigilo y mantenerlo:
prestigio, evaluacién social, poder politico, medios econdémicos, capacidad de
influencia social y creacion de opinion, etc. Esta concepcién de recursos sociales
salvaria de algin modo la bifurcacién 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 fimitado y sélo puede ser redistribuido a menos que
se “reconstruya” o desarrolle el espacio social o se creen otros espacios nuevos que

generen recursos adicionales.
Reglas del empoderamiento comunitano serian:

o Privilegiar el nivel intermedio o psicosocial (poder psicolégico, interaccion y
asociacion social) asociado a, pero distinto de, el nivel macro-social, como propio
de la accidn comunitaria; reconocer sus potencialidades, sin olvidar sus fimites:
es el nivel macro donde estan los mecanismos de asignar y distribuir el poder

global.
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o Distinguir -y manejar juiciosamente- el sentimiento de poder (de potencia, seria
mas correcto) del poder real: la percepcién o conciencia de potencia es en
general condicién necesaria pero no suficiente para la adquisicion de poder, que
precisa, ademas, de una accién social eficaz y generalmente colectiva. Sin la
conciencia (colectiva) de potencia, sin embargo, dificimente se embarcara la
gente en la accidon transformadora; habra, primero, que animar o inducir esa
sentimiento potencial de poder. La percepcidon de impotencia lleva a la inaccion;
la transformacién del sentimiento de potencia en poder real, exige accién
colectiva eficaz.

La infervencion comunitaria empoderadora. {Podemos proponer algunas ideas o
pasos concretos para lograr una accibn comunitaria empoderadora? Zambrano
(2003) ha sugerido tres condiciones o posibilidades para una accién comunitaria
empoderadora: se fomentan acciones colectivas a favor del bien comin (en base a
objetivos compartidos y en un clima de confianza y reciprocidad que desarrolla el
“capital social”); se generan condiciones para el aumento del poder y la potenciacion
de la comunidad; el psicélogo actia como agente externo dotado de poder técnico o
burocratico que respeta las necesidades y el ritmo del grupo. Aventuro como
conclusién un proceso operativo que, teniendo en cuenta el estado inicial del asunto
y en linea con todo lo expuesto, puede guiar el empoderamiento comunitario,
ayudando a transformar un sentimiento inicial de potencia en poder real mediante

una accion social efectiva.

Resumiendo, en Psicologia Comunitaria, 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 (organizacion, activacion, etc.) social.
En la practica, el empowerment es un enfoque interventivo orientado hacia el desarrollo
del poder de decision y actuacion de los grupos sociales mas indefensos o
desfavorecidos alcanzado a través de la participacién social y la organizacién colectiva
en que el interventor actda como dinamizador o activador y recurso técnico pero no

marca los objetivos de la accién.
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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 nada de facil, ya
que su desarrollo como tal, no es unidireccional, sino que es posible conectarlo con
muiltiples formas de construir conocimientos. Ya en sus origenes es posible de
vincularlo con el tema del poder, concepto ya definido por {a psicologia y las ciencias
sociales como un factor en el que hay aspectos tanto positivos como negativos, y
ambos deben ser tratados cuando hablamos de procesos comunitarios. La condicién
omnipresente como se le ha caracterizado al poder, 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 confiictos.

Una de las grandes contribuciones que tiene la psicologia social comunitaria, es que
entiende la comunidad como un recurso potencial para el desarrollo, ya que,
favorece la desmitificacion de la naturalizacion al tratar de catalizar las acciones
necesarias para que la comunidad use sus recursos, reconozca y emplee el poder
que tiene, o bien busque otros recursos y desarrolle otras especialidades para
generar el proceso de si mismo.

De esta manera el empoderamiento comunitario se refiere al proceso por el cual una
colectividad gana poder o la habilidad de una comunidad o colectividad para crear
cambio enfatizando la participacién, el cuidado, convivencia, y la responsabilidad
social. Asi una comunidad empoderada es aquella donde los individuos vy
organizaciones rednen habilidades y recursos en un esfuerzo colectivo para

satisfacer sus necesidades.

Los cambios sociales se producen cuando hay movimientos de la conciencia
(concientizacién) y son los que permiten el surgimiento y la identificacién de
necesidades siempre que alguno varios o todos los elementos de una relacién 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
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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
carenciales, da paso a que se produzcan cambios inesperados en situaciones

aparentemente controladas drasticamente y de manera inalterable.

Vemos la importancia del concepto de capital social en el tema del empoderamiento
comunitario. ;Dénde estara su punto de encuentro? ;Son inseparables?. Vemos
que durante la dltima década la nocion de capital social ha cobrado gran fuerza y
aceptacion entre estudiosos, investigadores y académicos de diversas disciplinas,
especialmente aquellas ligadas al debate sobre desarrollo econémico y social. Aqui
emerge el punto tangencial, ya que es un concepto que involucra el concepto de
“desarrollo” tanto en el plano individual, por tanto bio-psico-social, comunitario y
global.

En la década de los noventa se desarrolla el concepto de capital social, entendiendo
que éste se halla compuesto fundamentalmente por: “el grado de confianza existente
entre los actores sociales de una sociedad, las normas de comportamiento civico
practicadas y el nivel de asociatividad que caracteriza a esa sociedad”. “Estos
elementos evidencian la riqueza y la fortaleza del tejido social interno de una
sociedad.

Por otra parte, y en la perspectiva tal de la posible relacién entre capital social y
empoderamiento comunitario. La tesis central de esta propuesta es que la perspectiva
del capital social como base del emprendimiento, permitiria redefinir y/o ampliar ia vision
sobre éste ltimo -desde un énfasis individualista a otro mas colectivo- al reconocer y
valorar la importancia de las acciones colectivas y solidarias en pro del objetivo de
mejorar las condiciones de vida también colectivas, especialmente de aquellos grupos

mas carenciados. Es asi, que establece dos utilidades principales del capital social:

1} facilitar la constitucion de organizaciones productivas y de gestion de bases efectivas:

empresas asociativas de diversa indole;
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2) generar un entorno social propicio- las condiciones estructurales necesarias- para
desarrollar acciones innovadoras: apoyo financiero de las instituciones publicas vy
privadas, acceso a capacitacion de calidad, y facilidad para acceder a nuevas
tecnologias, entre otras.

Al comentar el tema de fortalecimiento comunitario debemos considerar que su
aplicabilidad ha sido de gran utilidad en programas de desarrollo social. Asi lo
demuestra la OPEPA, una fundacién sin fines de lucro que opera en Bogota
Colombia desde el afo 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 formulacion,
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 él se tratan aspectos de sentido de pertenencia y valoracion de lo
propio, favorece la creacion de espacios de intercambio y discusion, promueve ia
creacién de puentes entre las personas y comunidades con intereses comunes y

fomenta la creacion de programas de desarrollo comunitario.

No debemos finalizar sin antes referirnos al fenomeno de la pobreza y a su
vinculacién con factores identificados de indole individual tales como la cultura de la
pobreza y desesperanza aprendida, los modelos familia'res inadecuados vy
deficiencias fisicas o psicoldgicas. El primero de ellos y el mas vinculado al proceso
de empoderamiento, es el tema de la indefension en la cual los pobres aprenden a
ser pobres. Los modelos culturales en los que se desenvuelven estan impregnados
de pesimismo y derrotismo. La pobreza es vista como una fatalidad frente a la cual
no se puede hacer nada mas que aceptarla. Para tales efectos el fortalecimiento
comunitario parece confirmar que es un proceso que permite a los 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 entorno segdn sus necesidades y aspiraciones,

transformandose al mismo tiempo a si mismos.
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Empowerment
Conceptualizacién

Etimoloégicamente :

permitir, capacitar, autorizar
o dar poder sobre algo o
alguien o para hacer algo

Potenciacion, fortalecimiento

Componentes
(Rappaport, 1987)

» Capacidad de determinacion
de la propia vida
(autodeterminacion personal)

* Posibilidad de participacion
democratica
(determinacién social)

Empowerment

Conceptualizacién

Proceso o0 mecanismo a través del
cual personas, organizaciones o
comunidades adquieren control o
dominio sobre asuntos o temas de
interés que le son propios

Condiciones politico sociales para

dotar de poder a las personas
(Berger y Meuhaus, 1977)

» Potenciacidén se daria intermediada por
la participacion activa en estructuras
sociales intermedias

= Estructuras intermedias proveen de
importantes efectos psicosociales y
culturales
Politica publica debe proteger, apoyar y
fomentar las estructuras intermedias

= La politica debe realizarse atraves de
esas estructuras




Lideﬁazgo . | El Gestor El Lider

Concgp‘l’ua“zacién . Establece prioridedes ;u::::n a desarrollar uns visidn de
: :lzs:':frlsc:ecursus « Contribuye a determinar el rumbo
« Plantea Estrategias y Alternativas

« Capacidad para potenciar acciones colectivas « Facilita que fas personas se

en pro del bien comin (en base a principios . ?:3:";:;"_:’?';:_‘“” olinien en Ya misma direccién.
[T . . . - Promueve la creacion de equipo

objgtlvo§ compartidos, confianza y Establece procedimientos + Da coherencia desde su ejemple

reciprocidad), + Trensmite valores

- . ) * Genegra contextes emocienales que
generando COﬂdlCIOI"IES para el incremento « Lentrale Ya accién y los dan energia y confianza

del poder o potenciacion de los miembros del resultados * Comunica inspiracién

R = Identifica desviagiones + Escucha inquietudes
grupo (comumdad) + Resuelve problemas + Prepicia que fas personos

. » encuentren sentido o lo que
mediante una actuacion como agente externo hacen

111 S 1] - - .. — N
dotado de “poder” técnico o burocratico que + Logra un grade de orden y « Genera cambios en las personas y en
atiende a las necesidades y ritmos del grupo. previsibilidad en lo compleidad las reglas de luego.

» Ayuda a explicitar y resolver
conflictos.

Condicicnes para que una persona sea Empowerment, empoderamiento

un lider empoderador

y poder.

cQué relacion hay entre pader personal y poder social, un lema
amplic y polémico que desborda -pero condiciona- cualquier
planteamicnto meramente psicolégico o psicosocial?

[ ] r
¢Es posible potenciar personas y comunidades sin alterar ef
equilibrio global de poder y los sistemas sociales de dominacian
que lo mantienen y encasnan?

(Puede el psicologe [0 cualquier otro  agente sgcial]
“empoderar” a otros -algo paradejico, a primera vista- o bien la
geate se ha “empederar a si misma” -una idea también

' sofprendents- creando poder “nueve” “apropiandose” del
poder de los que ya lo tienen, que dificilmente lo cederan
@ graciosamente?

¢Es ¢l poder un recurso ilimitado, que se puede crear y fomentar,
o, par el contrario, un bien limitado y escaso que sélo se¢ puede
redistribuir?
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Empoderamiento:

Concepto y caracter

Aunque ia idea de empowerment tiere sus raices en las luchas
por la liberacion de la opresion promavidas en los afos sesenta
del pasado sigle por activistas como Pauloe Freire o Saut Alinsky,
el término comienza a ser usade a mediados de la década
siguiente en los campos del Lrabajo social, politica y sociolegia.

Tiene que wver con ¢l desarrollo de potencialidades vy
€OMpPelencias en un proceso en que, siendo ¢l profesional seca
un colaborador cercano, se reconozca que la gente tiene
optiones y derechos, no sdle necesidades y problemas.

La idea de empowerment hate fortuna, cxtendiéndose su uso,
recibiendo  considerable atencion en  distintos campos vy
erigigndose en poco tiempo como referenle  operativo
imprescindible de una amplia parcela de 1a accion social ligada a
la economia y ja empresa, la politica y la retorica.

Empoderamiento:

Definicién y caracteristicas

Otros han remachado algunas de estas ideas o anadido otras
que aclaran el significado del proceso empoderador: la
interagcion social y participacion como elementos intermedios y
¢l acceso a, o control sobre, los recursos sociales come
condicionante y resultade de él. Laue y Cormick, hablan de
“empowerment propercional”, en referencia a la “cantidad” de
poder necesaria para eliminar los desequilibrios de poder, de
forma que, en comunidades muy desiguales, los mas débiles
negesitaran un mayor grado de empoderamiento que en otras
mas igualitarias.

Otros delinen contextos sociales “empoderadores” (que ofrecen
oportunidades de empoderamiento} y “empoderados” {que,
ieniendo poder, lo usan para promover cambios sociales) y otros
hablan de “co-empoderamiento" en referencia a procesos
cooperativos de cambio en que las distintas partes resullan
empoderadas.

Empoderamiento:

Definicion y caracteristicas

Los diccionarios {Collins, 2000; Random House, 1973} trasladan
al castellano los dos nucleos diferenciados de significado del
enpowerment. Uno, dar poder, autorizar o capacitar, es decir,
empoderar, lémminc antiguo usado por Cortina (2003) y
Zamarano {2063). Dos, apoderarse de, tomar el poder, acepcion
mas  mederna  recogida por Gil Calvo {2003} como
apoderamiento,

Para Rappapert, el empowerment es ¢l proceso o mecarnismo a
través del cual personas, organizaciones o comunidades
adqguieren dominio o comtro! sobre los asunlos vitales.

Zimmerman identifica tres componentes
en el empoderamiento:

« Acceso a los recursos sociales que, a nivel individual (trabajo,

salud, autoestima, dinero, etc.) 0 comunitario (sentimiento de
comunidad, financiacion piablica, disponibilidad de empleos,
redes de comunicacion..), pueden satisfacer necesidades y
descos humanos.

Participacion social de los desfavorecidos creando una “causa
tomian” y una conciencia de grupo oprimido que los llieve a
buscar colectivamente €l cambio global en pos de la justicia
social.

Comprension  ¢ritica (“concienciacion”} del contexto socio-
politico que. segun el esquema evolulivo de la conciencia de P.
Freire, levara a rechazar el estado injusto de cosas y a busear
una liberacion de la opresidn.
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Progi‘érha operafivo coherente de

empoderamiento cuyos pasos serian;

“Toma de conciencia® de la situacion de opresion y
comprension realista del contexta setio-politico comunitario o
social que ¢n gran parie determina ¢l reparto global del poder y
oLros recursos.

Participacion en la accion colectiva necesaria para cambiar a
situacion social injusta y enfrentarse a las ¢lites y poderes
establecidos, algo dificilmente abordable desde un nivel
pequenc-grupal o meramente individual,

Acceso a los recursos (rigueza, poder, ¢stima, etc.} sociales
escasos le no) e injustamente repartidos: resultado esperable
de una accién social eficaz (el acceso a 105 recursos puede ser
lan(-;bic:n un paso intermedio en el procese de adquisicion de
poder).

Niveles de analisis y actuacién.

A medida que ascendemnes en el pivel sociat, se hace mds
preciso considerar ¢l marca socio-politico y el momento
historico al analizar las posibilidades de empoderamiento
personal y comunitario,

Parece que, en general, el empeoderamiento individual y
microsocial no remedia las injusticias globales det sisterna, de
forma que actuando sobre la percepcion subjetiva en esos
niveles se crea con frecuencia, mas una ilusion de poder gue
un poder real y duradero. Inevitablemente, el empoderamienta
colectivo va entonces unido al cambio social, a la justicia
distribuliva global ¢ a neciones, economicislas pero globales,
como el capital social {interaccianes y vinculaciones sociales
basadas en la confianza y reciprocidad).

Niveles de analisis y actuacion

Nivel individual. Incluye los dos aspectos interdependientes y
dialécticamente vinculados del poder personal o psicolégico: la
percepcion de poder y el control real de ese poder y de la
propia vida.

Nivel relacional y microsocial. El empoderamiento se deriva
aqui de ias interacciones y relaciones personales y de la
PARICIPAcion en grupos y asociaciones sociates medias segun
una idea obvia: en la medida en gue ¢f poder es un fenameno
global, et empoderamiento (persenal, grupal o del tipo gue sea}
precisa de la colaboracion de personas y grupos ¢ implicando
por tanto algan tipo de interaccion instrumental para alcanzarlo.

Poder social

Pese a su relevancia, el poder tiene un reconocimiente desigual en
I3 teoria social: mientras pasa casi inadvertido en Psicofogia Social,
[ERELE mas influyentes se encuentran en algunas corrientes y
autores sociolégicos; Marx, Weber y otros. Pero el poder no pucde
ser encasillade en un campo (politico, social, psicologico,
econdmico,..) concreto pues £s un fendomeng iransversal a todos
ellos que, por tante, sera delinido mejor en relacion a los diferentes
fendmenos sociales con que se combina y relaciona {y con los que
tiene fronteras con frecuencia borrosas): la autoridad, la influencia
y la deminacion, el conflicto y el cambio social. Come realidad
multiforme debe ser también entendido a través de las instituciones
o areas de la vids social que lo manifiestan (y, a veces.
enmascaran): {a politica y 1a ley (poder politico y legislative), la
economia {poder cconomico), e ejército (peder militar). Otros
subrayan la naturateza social del poder, su centralidad en la vida
social! os, argumentan, ¢l concepto fundamental de las ciencias
sociales como el de energia para las ciencias tisicas.




Concepto y manifestaciones.

El poder puede ser definido como la capacidad de afectar ¢
comportamiento de otros o la vida colectiva a través de la
amenaza o et uso real de Ja fuerza y de recompensas y castigos.

El poder es, para algunos, fuerza latente, de manera que la
fuerza es poder manificsto, Pero el poder no s6lo se manifiesta
comeo fuerza (por ejemplo, en la accién policial @ militar) sino
tambien, como ideologia, a traves de las ideas que justifican y
legitiman situaciones y relaciones sociales.

No es sdlo el constituyente central de 1a politica, ¢l ejercito o 12
ecanomia (reconocidos come sistemas de dominacion y de
ejercicio abierto del poder), $in0 que esta presente en mayor 0
menor grado en los sisternas de estratificacion social, el.
colomialismo, tas diferencizciones {y discricninacion) de género
yraza.

Concepto y manifestaciones.

{os razones:

1) es constituyente inctudible de la relacion sociaf;

2) es ¢l nucleo de la desigualdad, el conflicto y la oposicio
sdlo no habria desiguatdad sin diferencias de poder, sino,
argumentan algunos, tampoce hay peder sin diferencias de
poder, 5i UNGS Mo lienen Mas poder que oiros.

El pader -sociai 0 personal- ha de estar, por tanto, en el cet
de cualquier programa de desarrello o cambio social.

Concepto y manifestaciones,

mbién en 10s grupos sociales organizados (y, en monor
medida o de otra [orma en los grupos sociales intormales y la
comunidad), la pobreza, el trastorno mental, la defincuencia y
diversos tipes de viglencia y, en general, en casi todo tipe de
conflictos (enire personas, grupaos, instituciones, comunidades
o naciones) y. en el nivel psicesocial, en las relaciones
interpersonales, particulanmente ¢n  los sentimicnios  de
doatinacian o impotencia (ya citados en el empoderamiento)
que acompanan a algunas formas de relacion,

Resumiendo, 0 mayor ¢ menaor grado, el poder esta detras de
todos los probiemas sociales y ©s ingrediente central -a |a vez
causa y efecto. de todo fenomeno que implique interaccion
social de uno u otro tipo por dos razones:

er, autoridad y conflicto social.

Weber y otros han hecho una distincion, importante para el
anélisis entre ¢t poder JJigado para alyunos a 1as persocnas- y ta
autoridad, el poder institucionalizado o legitimado, ligado a la
sociedad,

Otros han notado que buenha parte del poder no se gjerce
directamente sobre otros  {personas © grupos) sino
indirectamente a través de dispositivos institucionales (la
policia o la judicatura, las burocracias estatales o corporativas}
u organizalivos (las reglas y normas de la empresa o la
asociacion, los contratos de alquiler 0 compraventa, los
programas informaticos, leyes mercantiles de oferta y
demanda, etc.).

De forma que €sas estructuras sociales deben ser tomadas en
consideracion en el cambio socia pues, por una parie fegitiman
el ejercicio del poder, resultando, por otra, vitales para hacer
eficaz ese ejercicio y para mantener @) sistema de poder
establecido.




Poder, autoridad y conflicto social.

Tedo orden social necesila asi un sistema de tegitimacion del
poder y las instituciones establecidas, en gue la ideologia suele
jugar un papel relevante.

El analisis marxista subraya el papel del poder en 1os conflictos
sociales y en las relaciones de dominacion ligadas a la
posesion de jos medios de production y los frutos del trabajo,
cuye “despojo” genera afienacion en tos "despaseidos”.
ideologia, “disfrazaria” la injusticia y la opresién,
justificandola y haciéndola soportable a los mas débiles.
El conilicto -regla no excepcion- es el “moler” del cambio
social, ¢en versiones modernas como la de Dahrendorf, estando
ligado a la lucha entre grupos de intereés (conflicto de intereses)
en gque el poder esta dualizado {los que cjercen la autoridad,
interesados en mantener lo establecivo y 1as que estan sujetos
a ella que buscan cambiar “el sisterna™) y es estructural, no
{ocalizado y coyuntural.

Modelos de empoderamiento.

Modelo de recursos: Espacios sociales y generacion de poder.
La pregunta puede tener una respuesta diferente si adoptamos
un enfaque social de recursos, segun el cudl, la constitucion de
cualquier agrupacion social (grupo, institecion,

equipo de trabajo, asamblea vecinal, comision, asocia
padres de alumnos, etc.) genera poder y OIr0s recursos
sociales ligados at tipo de espacio social creado y a los
clementes comunes puestos en marcha para su dirigirlo y
mantenerlo: prestigio, evaluacion social, poder politico, medios
ecconomicos, capacidad de influgncia social y creacion de
opinidn, etc,

El poder es un recurso indefinido en la medida en que se van
creando espacios sociales en una comumdad o sociedad y
hasta cse moment ; Pperc, una vez creados ¢50s Ospacios
institucionales, el poder queda limitado y solo puede ser
redistribuido a menos gue se “reconstruya” o desarralte el
espacio social o se Creen olros £SPACing nuevos que generen
recursos adicionales,

Modelos de empoderamiento.

La pregunta inicizl de si el psicologe puede generar poder en
otros, empoderarios (o, siendo mas humildes y realistas,
ayudarlos a que s¢ empoderen por si mismos) tendria como
respuestas posibles dos modeios sociales de empoderamiento
(el cooperativo y tompetitivo) a los que afadimos un tercero,
de ¢reacién de recursos.,

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

Modelo competitivo, de confiicto: ayudamos a a organizacion
social de los mis débiles para quo puedan delender sus
intereses por si mismos y se apoderen “propercionalmente™
{segun su nivel de “impotencia™) del poder que, como recurso
escaso, precisa ser redistribuide a un nivel comunitario o
Superior.

Las Reglas del empoderamiento
comunitario serian:

Privilegiar o) nivel intermedio o psicosocial (poder psicolégico,
interaccion y asociacion social) asociado a, pero distinto de. el
nivel macro-social, como propio de la accién comunitaria;
reconacer sus potencialidades, sin olvidar sus limites: es el
nivel macro donde estan los mecanismos de asignar y distribuir
¢l poder global,

Distinguir -y manejar juiciosamente- el sentimiento de poder {de
potencia. seria mas correcto} del poder real: la percepeion o
conciencia de potencia es en general condicidén necesaria pero
no swuficiente para la adquisicion de poder, gque precisa,
ademas, de una accion social eficaz y generalmente celectiva.
Sin la conciencia (colectiva) de potencia, sin embargao,
dificikmente se embarcara la gente en la accion transformadora:
habra, primero, que anirmar o inducir esa sentimiento patencial
de poder, La percepcion de impotencia lleva a 1a inaccion; la
transtormacion dei sentimiento de potencia en poder real, exige
accion colectiva eficaz.




Empowerment

Conceptualizacion

Etimoldgicamente :

permitir, capacitar, autorizar
o dar poder sobre algo o
alguien o para hacer algo

Potenciacion, fortalecimiento

Componentes
(Rappaport, 1987)

» Capacidad de determinacion
de la propia vida
(autodeterminacién personal)

+ Posibilidad de participacién
democratica
(determinacion social)

~ Empowerment

Conceptualizacién

Proceso o mecanismo a través del
cual personas, organizaciones o
comunidades adquieren control o
dominio sobre asuntos o temas de
interés que le son propios

Condiciones politico sociales para

dotar de poder a las personas
(Berger y Neuhaus, 1977)

» Potenciacion se daria intermediada por
la participacion activa en estructuras
sociales intermedias

= Estructuras intermedias proveen de
importantes efectos psicosociales y
culturales

= Politica publica debe proteger, apoyar y
fomentar las estructuras intermedias

» La politica debe realizarse através de
esas estructuras




- El Lider

« Ayudo ¢ desarrollar una visién de

futuro

+ Contribuye o determinar el rumbe
+ Fiantea Estrotegias y Alternativas

" El Gestor

« Esrablece prioridades
= Asigng recursos
» Planifica

Liderazgo
Conceptualizacion

Capacidad para potenciar acciones colectivas )

I - Ll » Organizc los procesos
en pro del biencomun {en base a principios + Crea estructuras Promene | tin do o
objetivos compartidos, confianza y » Establece procedimientos « Do roherentio deade u ojemplo
rec|proc|dad), » Transmite valores

= Generg contextes emocionales que
deon energia y confionza
= Comunica fnspiracion

« Facilita que las personas se
alinien en lo misma direccion.

generando condiciones para el incremento * Controla la aceidn y los
del poder o potenciacién de los miembros del resuttedos

grupo (comunidad)

mediante una actuacion como agente externo
dotado de “poder” técnico o burocratico que

+ Identifize desviaciones - Escucha inquictudes
* Resuelve problemas

- Propicia que las personas
- encuentren sentido a lo que
hacen

« Genera cambios en los personas y en

+ Logra un grado de orden y

previsibilidad en la complejidad las reglas de juego.

+ Ayudd o explititar y resclver
conflictos,

atiende a las necesidades y ritmos del grupo.

Condiciones para que una persona sea

! Empowerment, empoderamiento
un lider empoderador

y poder.

£Qué relacidn hay entre poder personal y poder social, un tema
amplio y polémice que desborda -pero condiciona- cualquier
planteamienio meramente psicoldgico o psicosocial?

:Es posible potenciar personas y comunidades sin alterar el
equilibrio global de poder y los sistemas sociales de dominacion
que lo mantienen y encarnan?

Discusion

iPuede et psicdlogo {o cualquier otro agente social)
“empodorar” a otros -algo paraddjico. a primera vista- o bien la
gente se ha “empoderar a si misma" .una idea también

sorprendente- creando poder “nueve” o “apropiandose™ del
poder de los que ya lo tienen, gue dilicitmente lo cederan
[ ] graciosamente?

LEs el poder un recurso fiimitado, que se pucde crear y fomentar,
o, por el contrario, un bien limitado y escaso que solo se puede
redistribuir?




Empoderamiento:
Concepto y caracter

Aungue ta idea de empowerment tiene sus raices on las juchas
peor la tiberacion de la opresion promevidas en los ahos sesenta
del pasado siglo por activistas como Pauloe Freire © Sauf Alinsky,
¢l término comienza a sér usado a mediados de la década
siguiente en fos campos del trabajo social, politica y sociologia.

Tiene que ver con ¢l desarrollo de potentialidades y
competencias €n un procese en que, siendo el prolesional sea
un cotaborador cercano, se reconorzca gue la gente tiene
opciones y derechos, no sélo necesidades y problemas,

La idea de empowerment hace forturta, extendiéndose su uso,
recibiendo considerable atencién en distintos campos y
crigiéndose  en  poco  tiempo como  referente  aperativo
imprescindible de una amplia parcela de la accion social ligada a
la economia y la empresa, ka politica y la retarica,

Empoderamiento:

Definicion y caracteristicas

Otros han remachado algunas de estas ideas 0 anadigo otras
que aclaran ¢l significado del proceso empcocderader: la
interaccion social y participacion como efemeontes intermedios y
el accese a, o control sobre, los recursos Ssociales como
condicionante y resultade de él. Laue y Cormick, hablan de
“empaowerment proporcionafl’, en referencia a la “cantidad™ de
poder necesaria para climinar los desequilibrios de poder, de
forma que, en comunidades muy desiguales, los mas débiles
necesitaran un mayor grado de empoderamienio que en olras
mas igualitarias.

Otros definen contextos sociales "empoderadores” (que ofrecen
oportunidades de empoderamiento) y “empoderados” (que,
teniendo poder, o usan para promover cambios sociales) y otros
hablan de “"co-empederamiento” en referencia a procesos
cooperativos de cambio en que las distintas partes resultan
empoderadas.

'Em-podera-miento:

Definicidon y caracteristicas

Los diccionaries (Collins, 2000; Randem House, 1973} trasladan
ai castellano los dos nucleps dilerenciados de signilicado del
esnpowerment, Uno, dar poder, autorizar o capacitar, s decir,
empoderar, término antiguo usado por Cortina (2003) vy
Zambrano (2003). Dos, apoderarse de, tomar el poder, acepcion
mas moderna recogida por Gil Calve (2003) como
apoderanuento.

Para Rappapont, el empowerment ¢s ¢l proceso o mecanismo a
través del cual personas, organizaciones o comunidades
adquieren dominio o control sobre los asuntos vitales.

Zimmerman identifica tres componentes
en el empoderamiento:

Acceso a los recurses sociales que, a nivel individual {trabajo,
salud, autoestima, dinero, etc.) o comunitario {senlimiento de
cemunidad, tinanciacién pablica, disponibilidad de empleos,
redes de comunicacion..), pueden satisfacer necesidades y
deseos humanos.

Participacion social de los desfavorecidos creando una “causa
comin” y una conciencia de grupo oprimido que los _llevg a
buscar colectivamente ¢l cambio giobal en pos de la justicia
social,

Comprension critica (“concienciacion”) del contexto socio-
politico que, segun ¢l esquema evolutivo de la conciencia de P.
Freire, llevara a rechazar ¢f estado injusto de cosas y a buscar
una fiberacion de la opresion.




11O Lo pralisivnules sicmpre sern esilos, i ser

astose se debe ser profesional

I titulo Académico no certifica v :

s el éxito,

cEngué puedo reabizarme?
< Qud lentos poseo 3 ¢oma pucdo desarroliarlos?
vana huena idea de negectos, come Hevarla a la
pricu
Como tener Enito en mis estudios y enomi profesion”?

“Las personas no

i de lo que saben,
sino de lo que hacen con lo que saben™

El Concepto de emprendimiento Social

F1 desetnpeno protesionil eficas esta isociado iaties Swtores del
coniponiumenio

Habatos emprendedores Un desemipenio clicionte se susienkua en
plasmiici. organizar, evaltig v cortemir fis acviones

Capacidad de relactonarse gon oros: Se regutere ki cosperacion de fos
ol alesnzar ks metis, relsoomandose v commucandese
Az me Rl con los demis es nevesaio dessirrotban sensitnlidiades paa
eitender v comprender s demandies alectivas s soctales de guienes
Tos rodean pari actuar e dieceion asateslacer s

Ui etiea deb trabaje Dehemes oo sprendeciudo aorespatar, wles,
COMParar v, guzint Wpos pars enconiear Les arnionin gue Perv ung
COCEVOIITEE BGES Creinlingdg bplhespuera

I Concepto de emprendimicnto Social

La profesion o titulo consgituse una it de presentacion
Yue acredity Jos estudios realizados, pere no garantiza
isercion ul ko o ¢l i Laboral,

Lo estudios profesiomdes tenen L virted de mejorar la
citpacidacd de entender fos fendmenos que ovarren on el
mndo, dan masor (Tesibilidad para responder a0 Jos
problemas, pere. sieste saber v vision nxis amplia del
mundo no van acompanadas de estrategias para mos erse
souetuar cfectivamente ¢n ¢l oserin insulicientes para

desarrollar un proxecto lubosal sustentable.

£l Concepto de emprendimivntoe Social

LCmprender o heaccron 83tz rlei Jor oo adiTul I L 8
catpreadodor contte o cossoltdaciin oo s teni niclizenie
sadentubde e resoedve ke necesidodes Tnminanen.

Drefinde b coctin coprendedora come e inpoveeion guesa ravds e
i sistenn ergatizsudo de retaciones interpersonades v o combinacion
e recnrsos, se priciti al logro de un determinadn fin. oy paes, propio
e L caponctkad entpiendedora crear afgo Y e e Proceso se ot

Lorfovacran v o cocaeion de vedor g tedus

I ntendemues por ciprend mientus Sovetl aguelias oo
rezthiaids por personis o orgamzaciones vreidas o frsbecer suacier
cnel mumdo, regonociendo s Tatdeerendue e ellos, b ank de
compeienenes § sersacion de contral sebre sudestime




El Conceplo de emprendimiento Social

“Less cmprendoderes vven havidndose carse de s
pestidicoddes qree Breinn, o Jos fratres qite ostant civacdios
fennnhuéin dde Tox pasertoy gqaee s estan o paz, e os of wnndn

Iemeno v este < escenarie donde doesplogurds si achiderin
[RATIIVCRIGE YO Badcfor, ailprasnonda L onrprontes con

etrens poret e enizar dcperes contdic ey de v

fhoeaainde Floresy

E1 Concepto de emprendimiento Social

£ competiimiente emprendedor po est resenvade selo para s
Pesunus LITHEY mieingentes, eapeviahmente et "
ceonoimicimente. mas privitesides fodos wenemos potengial
emprendedor, podemos aprender o0 s omas emprendedones
mnovaderes, creativos, tener mas iesti apremder over los
“problemas” com desatios, st podemos apronder a ser mgiones
bFnodstmtes planos v tipos de acividad. siempre estines

reselvseide sitwsciones deliciles en i cresan

Lo~ emprendumcntes v B creatnodind et prosente di i dig en
tadas Tas personas

Faiie capaendad que tenemos do emprender, Jv bacer cosas, e
desirralla, se potenc it o e de un enteenziento adevuadu

El Concepto de emprendimienio Social

I aaster mnumesibles cases de empranduamients, entre Tos que
COCONTEANI O CHERICIRTISIC comunes., o siaber

Reconovimuenin del Medio . Ovgamismos de Gobierno, ONG,
Progrumas Socales Oporumidindes eepresanades. 1 1)

Ruecomeemenne ntevito [ontslesas areas de ejorit
Lemprimces nie

Acvienes Plantficadas Tiemipes Limes, Ohgetin o,
Cronognmide Acviones

Apertura a fos cambios, micata s Proactividad

Concepto de emprendimiento Social

[ zeneral, ol e Tamane esti dotide de talentes o Salntdndes minamales

paia enlizida s reenmnentos e ke demandi el medio, en fonme
ceeatn, permriemdole crecer. desanedlagse v alcanzan su bienesin

angue tedas L personis pueden desierollace actiodides
cprendedosis, e ados les que emprenden logan gensobida

CMSHIICIIG SUs Prod oy los

Dentio de Tas ctretensiicas mas sobtesahizmes del perlil pacol
bos emprendedores exiteses v tas habiliados, sobiesalen Gis sizientes

Auteconfianzi, determinaciin ¢ ialiv
b, Teerte motivacion por ¢l lozro,
Capavcidiul de planiticacion, labilidadd de persoasi
Vision e futuro realista y apimista y,

Capacidal pa sus prrapins redes de aguo.




El Concepto de emprendimienio Social

sumeroses estudios demuestran gue s idiaoaduos pos
cuididindes o regos propos que son dsimivas de su personabdad.
Tos que sen ainbwbles o fciores endugenos como e su lierenpeta
thabulidades lisicas. mictectuales, pavomotonas, ¢

I'stas cualndd, configaan mdinvdues con distias
potenatadndades ozlentos, de punenn gue enster sagefos que -lan
man hahiliados paca desempefarse con masar posiilidades de
wadlo en disimzas e de Bieodit veme son s de ipo acadenico,
swnih vimogonal atistee dopoin, g

Smoembarge, vaando oy capacridades e e edicin oono s
entrenan adveandamente, disminuen su espresion « el anel de
IMPacto gue progueen on ol entorto

Enfogue de empoderamicnto y expansion de
capacidades

Enpoderiniento. puede delinirse como ¢l uso. consienty

yodeliberudo, de das posibilidades del ser humano
discecionados lacia ung mei o logror e8I
apacidad  individual  de  disear el
presente. D empaderwmiente implica gue o persona
wst sty reetrsos disponibles eomo su cuerpe, juicios
emoctones o fin de actuar en Torma coherente logrando
nERor poicineis en sis aeviones v eleetividad en sus
resuliados,

L} Concepto de emprendimiento Social

Lt maesigaciones en este ambile, nos orientan a postular g
fos emprendedores tenen desarroliadias cimee habihidades
dsov il a s COIMPUriEnic iy cliciy

Alto comocimiento de s misino v astocontiangn

Visin e futuro real » aptimist
FEibives de planificacion y o on

Eabilalades de per ity Tormaciin de redes e
EYEEYD

Comportamiento emprendedor: fundamentos
iz I necidn

Il compuartinmenio humane esta asoeisdo i nuesiis cancierisicis
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comsbtatitos de o neetie ey, loloaie,  vogiiisa, atediie N
conduetual

Ao anerior se s 1 actores externos de erden ambiental tides
come s camctensicns Nisens Jel ambiente. Lis eondencias de ta
epovit historren oF tpode relaciomes gue nos sustentic os deen, el
sigmibicada de los vimcolox que estublecemos con olies seres. la
expresien deapote voiecte gue nos raden, s oporiienidades gue
s kengn pane aprendar educarse s expresar s polenciahdides €
suausenera, b rechiee sl Bl de oporiendades que aos togue
Vv
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PROYECTO FIA-UCT |
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VIERNES 9 DE SEPTIEMBRE
CAMPUS NORTE UCT

-~ Informaciones: 045-205549
E-mail: secagro@uct.cl
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PROGRAMA CLAUSURA

13:00 - 13:30: Recepcion.

13:35 - 14:00; Bienvenida.

Sr. Marco A. Fernandez Nava‘rretg e,
Decano Facultad Recursos Natur'_aies;' )

- 14:05 - 14:25: Numero artistico. = . j-

oo

14:30 - 14:45: La experiencia por parte de [%S dirigentes -

Sra. Margarita Epull D.

15:25 - 15:50: Clausura.
Sra. Margarita d’Etigny L.
Directora Ejecutiva FIA.

15:00 - 15:30: Cocktail y cierre del progran?a_. "

§

!

. %
. 14:50 - 15:20: Entrega de diplomas y un prgsente: -




