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Modulo 1

Autoconocimiento

Intercambio y negociacién de expectativas
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Percepcion interpersonal
Factores que influyen en nuestra percepcién

Vemos y describimos cosas y las personas en términos de nuestra propia
experiencia.

Nuestras percepciones no son resultado de lo que vemos, sino de la forma en que
yo interpreto lo que vemos.

Una situacion no afecta a dos personas en la misma forma.

Una situacion no nos afecta de igual forma en momentos diferentes. A medida que
cambian nuestros estados personales cambia la forma en que percibimos a las
personas y a las situaciones.

Nuestras percepciones se ven fuertemente influidas por nuestros valores,
actitudes, creencias, sentimientos, conocimientos, etc.

Nosotros somos los que damos significado a lo que vemos. El significado esta en
nosotros y no fuera de nosotros.

Nadie puede escapar a la tendencia de “tediir” lo que ve, con el “color” de los
lentes con que mira.

Tendemos a ver a lo estamos esperando ver.

Tendemos a completar en nuestra mente lo que esta incompleto en la realidad.

Percepcién y comportamiento

Nuestro comportamiento hacia los demas depende de la percepcién que tengamos
de ellos.

La clave para comprender el proceso de la percepcion es reconocer que se trata
de una interpretacién subjetiva de las situaciones y no de un registro exacto de
ellas.

Nuestra percepcion de una persona puede ser bastante diferente de la percepcion
que los demas tienen de ella.

Nuestra auto-percepcion puede ser bastante de la percepcion que los demas
tienen de nosotros.

Conocer las diferencias existentes entre nuestro mundo perceptual y el mundo
perceptual de los demas y aceptar tales diferencias, es esencial para comprender
el comportamiento de las demas personas.

Si deseamos comprender el comportamiento de otra persona es esencial que

comprendamos la forma en que ella, esta percibiendo la situacién en un momento
dado.
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iLA REALIDAD NO EXISTE!

Cada ser humano “interpreta” esta realidad en forma distinta:
e A otro ser humano

e A“la” realidad

Todos “tefiimos la realidad de acuerdo a nuestra percepcion, dependiendo de: Valores,
experiencia, cultura, edad, educacion, estado de animo, etc.
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Trabajo.

Las grandes metas de mi vida

Mi orden de prioridades me sugiere que:

Ranqueo Metas ]

Definicién

Afecto

Lograr y compartir carino, afectoy companerismo.

Deber

Dedicarme a lo que llamo mi deber.

Experticidad

Llegar a ser una autoridad en mi profesién o &rea de
trabajo.

Independencia

Liderazgo

Alcanzar la autonomia y la libertad de pensamiento y
accion.

Llegar a ser muy influyente.

Nido
e — 1< -

Paternidad/

Tener una hermosa y gratificante casa.

Tener una familia que crece, tener descendientes

Maternidad que favorecer.

Placer Gozar de la vida, alcanzar la felicidad y disfrutar.
Poder Tener el control de uno mismo y de los otros.
Prestigio Llegar a ser reconocido y valorado.

Seguridad Tener una posicién segura y estable,

Autorrealizacion

Optimizar el desarrollo personal.

Servicio

Contribuir a la satisfaccion de otros

Riqueza

Tener una fortuna limitada.
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Linea de la vida
Ejercicio

Para este ejercicio utilice el cuadernillo que se le entregara. Ahi encontrara un grafico
como el que se representa a continuacin:

4

Aspectos +100
significativos

muy felices o
satisfactorios.

Aspectos
significativos
muy infelices o
Insatisfactorios.

v

-100

Pasado Presente Futuro

Represente graficamente la linea de su vida determinando situaciones que han sido
criticas o significativas ya sean positivas o negativas y que han influido en su manera de
ser. Recuerde que competencias y fortalezas desarrollo a partir de esas situaciones.

1. Indique gréaficamente como se encuentra actualmente en relacién a su trabajo,
familia y vida social.

2. Indique graficamente su visién de futuro para el afo 2005. Tomando en cuenta su
pasado y presente, como se proyecta en el plano laboral, personal y familiar, ;
que acciones deberia realizar para alcanzar su suefio para el afo 2005?
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Ejercicio
Pedir a los participantes que en el lado derecho de la hoja en blanco listen sus
habilidades, talentos, capacidades, recursos y fuerzas positivas y en el izquierdo
debilidades, limitaciones, incapacidades y errores. Areas: Fisica, intelectual
emocional, espiritual, y social.Trabajo: ;qué necesitamos para poder lograrlo?

Debilidades Habilidades
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Ejercicio El escudo de armas

Objetivo:

- Ejercitar la autorevelacidn compartiendo caracteristicas personales.
- Profundizar el conocimiento de las caracteristicas personales de los otros
miembros del grupo.
Procedimiento:

a.- Completar los cinco espacios del escudo de armas con los siguientes temas:

Espaciol: Dibuje algo que represente algun desempefio destacado de los siguientes
temas.

Espacio 2: Represente algo de usted mismo que muy poca gente conoce.

Espacio 3: Simbolice como prefiere ocupar su tiempo libre.

Espacio 4: Muestre algo que usted hace muy bien.

Espacio 5: Escriba o dibuje algo que indique algunos de sus motivos principales de vida.

b.- Una vez completado el escudo de armas, caminen estableciendo breves
conversaciones en que comparten los significados de sus escudos de armas.

C.- Preguntas de reflexion:
¢Cuales fueron los temas mas comunicados?

¢Porque tendemos a recordar alguna informacién sobre otros?
¢De que manera construye este ejercicio a sentir mas confianza entre nosotros?
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Los individuos y los cambios en la vida personal, familiar y laboral

Lectura

El hombre en cuanto realidad biopsicosocial tiene una serie de necesidades que
pretenden ser satisfechas, las mas importantes tienen que ver con la capacidad de
responde las preguntas ;quién soy?, (qué quiero? Y ;dénde voy?. Es por esto que el
abordar el tema de los ciclos de vida responde a la importancia que tiene tanto las
personas como para las organizaciones, el articular de la mejor manera posible sus
propias necesidades. Especificamente, tanto la organizacion como los individuos deben
S€r proactivos en la planeacién y administracién de la carrera y en la preparacion para
el retiro.

Una de las maneras de enfrentar adecuadamente la dindmica de este proceso,
dice relacién con ampliar la informacién que se tiene al respecto de las etapas y tareas
de los ciclos de vida biosocial y laboral o de carrera. Para enfrentar este desafid es
imposible que conozca alguna informacién relevante al respecto del tema.

El termino ciclo de vida hace referencia a las principales etapas de desarrollo por
las que pasan todas las PErsonas en una u otra forma y para efectos de abordar el tema
frecuentemente se ha tratado de sefialar las transiciones especificas a partir de las
llamadas “crisis" que son el reflejo de etapas de la vida particularmente dificiles.

Para efectos de este articulo nos centraremos en la revision del ciclo de vida de
los adultos. Antes de empezar ‘a descripcion general de las caracteristicas que definen
cada una de la etapas del ciclo vida, es pertinente anotar que cualquier intento por
establecer etapas generales ignora las considerables diferencias asociadas a variables
tales como sexo, nivel socioeconémico y caracteristicas de tipo cultural.
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El Hombre una realidad biopsicosocial
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Fortalezca su capacidad para escuchar. ‘Escuchar no solamente es oir, sino que implica:

- Oir fisicamente.
- Integrarse emotivamente con la persona que oimos.
- Comprender lo que estamos oyendo.

Trate de expresar sus ideas con claridad. Piense que si usted se expresa
deficientemente las personas con las cuales se comunica deberian adivinar lo que usted
quiere decirles y dificultara la comunicacion. Las personas se expresan eficientemente
cuando saben lo que tienen que decir y lo dicen de manera mas clara, de acuerdo con las
caracteristicas del interlocutor con el que hablan.

Controle sus sentimientos de ira frente a las personas con las cuales se comunica. Si
la explosion de ira no es adecuadamente controlada constituird un serio obstaculo en la
comunicacion. Trate de reflejar sus sentimientos frente a las personas con las cuales se
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comunica de una manera abierta, espontanea pero teniendo en cuenta al otro. Con ello
lograra su confianza y facilitara la comunicacion.

Etapas del ciclo biosocial

1.- Adolescencia hasta los 30 afios; Este es el periodo de alejamiento de la casa y del
establecimiento de la persona en el mundo del adulto. Se esta formando una carrera y
una familia y aunque la personas tienden a sentirse muy seguros de si mismo en estos
ano, los compromisos realizados son de hecho algo provisionales y seran revisados por la
persona en las dos décadas siguientes. En este periodo hay muchas tareas dificiles por
cumplir pero también es un periodo de gran energia, entusiasmo e idealismo, que
facilitan el entrenamiento de estos desafios.

2.- La transicién hacia los 30: Es el primer momento importante de reevaluacién para la
mayoria de las personas.. Se reexaminaran y reestablecen los ideales, se verifican los
compromisos provisionales y la persona entra en un periodo bien sea de estabilizacién o
de reorientacién importante. Las realidades del mundo del trabajo, del matrimonio, del
crecimiento de los hijos y del enfrentamiento de los hijos y del enfrentamiento de
responsabilidades del tipo financiero o de otra indole, despedazan a los ideales del
periodo anterior e imponen toda una serie de elecciones. Conforme se hacen estas
elecciones, la persona entra en un periodo de compromisos mas permanentes,
usualmente descritos como "asentarse o echar raices".

3.- Ultimos afios de los 30 o primeros afios de los 40: La mayoria de las personas
afrontan cierto tipo de transicién o "Crisis de la vida media”. Ahora se han hecho
compromisos permanentes y se deben evaluar las consecuencias de estos respecto de los
suefos, esperanzas y ambiciones de los tiempos anteriores. Lo que impone este proceso
de autoconfrontacién es el reconocen con algun nivel de conciencia, nuestra propia
mortalidad, el hecho de que ya se ha vivido al menos la mitad de su vida. Ahora la
persona no solo debe continuar haciendo elecciones, hechas previamente. En la medida
€n que aceptemos mas responsabilidad por nuestra (nica y propia vida de nuevo nos
abrimos mas al mundo externo y a las nuevas contribuciones. La personas en esta etapa
llegan a conocer a sus hijos como adolescentes y como adultos, reviviendo primero sus
propios conflictos de adolescentes, pero logrando después un equilibrio recientemente
desarrollado, basado en una mayor autoaceptacion.

4.- En los 40 y la década siguiente: Las personas tienen que enfrentar las consecuencias
del "nido vacio”: el crecimiento y alejamiento de los propios hijos, la necesidad de
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establecer nuevos patrones de intimidad entre la pareja a medida que reconocen, que
ausentes los hijos, su cényuge es todo lo que tienen. En la medida en que se van
resolviendo estos conflictos aumenta la autoaceptacion y la satisfaccién y
paulatinamente se da inicio a un periodo de relativa estabilidad y conformidad. La
persona se suaviza, se vuelve mas calida

, valora mas que nunca a sus antiguos lazos de amistad pero, al mismo tiempo, se
preocupa mas por el reconocimiento de sus habilidades declinantes, los problemas de
salud, la competencia entre personas mas jovenes y otros sintomas de “envejecimiento”.
Se puede presentar una sensacion de que se esta acabando el tiempo y de que aporte
que se vaya a hacer, debe hacerse en este cambio potencial en estilo de vida que puede

venir como resultado de modificaciones en dimensiones tales como laboral, financiera,
social y de salud.

5.- El periodo de los 60 hasta la muerte: Implica algunos cambios importantes. El mas
obvio dice relacién con el retiro y los cambios que este puede ocasionar. Para aquellos
que estan preparados financieramente, esta etapa parece ser manejable. Para aquellos
Cuya capacidad en deterioro les impone el retiro y/o para los que deben reducir
marcadamente su estandar de vida después de retirarse, la situacién es mucho mas
dificil. En este ultimo caso los problemas pueden agudizarse, sobre todos los de salud,
enfrentandose con los importantes traumas de la muerte de su pareja o de amigos
cercanos. Paraddjicamente la persona se ha pasado un tiempo importante haciéndose
independiente, y en este momento,, afronta de nuevo la posibilidad de ser nuevamente
dependiente. La muerte se convierte asi en una posibilidad cercana, la rutina de la vida
gira cada vez mas alrededor del manejo de nuestra salud fisica y concentrar una buena
parte de la atencion en el autocuidado se convierte en una importante amenaza para la
Persona, porque su necesidad de los deméas puede continuar siendo alta. Si la persona
puede manejar los diversos desafios de la vejez, evaluar los logros, aprender a aprender
mas la sabiduria y la experiencia conforme declinan las habilidades y competencias tiene
mayores posibilidades para enfrentarse a la muerte con sentimientos de plenitud,
integracion y satisfaccion.
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Ciclos de vidas definidos en forma externa en una cierta sociedad

Alta Tencion

Grado de
dificultad Al A2
de la tarea

realizada c1

B2
B1

A3

Cc2

Tiempo Real o “social”

Clave: A: Ciclo de vida piscosocial

Al:
A2:
A3:
A4:

B1:
B2:
B3:

C1

B: Ciclo Laboral/carrera.
C: Ciclo Familiar o de procreacién
Adolescencia
Crisis de los treinta
Crisis de la vida media
Crisis de la vejez

Entrada a la carrera

Obtencidn de un cierto puesto de trabajo
Retiro.

: Matrimonio, hijos
C2:

Crecimiento de los hijos

14
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Voluntad y proyecto personal

Desear y querer

La voluntad nos determina. Todo comienza por el deseo, pero para llevarse un
buen termino es necesario que este se trasforme en algo que se quiere. Desear y querer
son dos pretensiones, que navega pilotada por los sentimientos, mientras que la segunda
es guiada por la voluntad.

Desear es apetecer algo que se ve, pero que depende de las sensaciones del
exterior. Aqui lo que se pretende suele ser periférico, complementario al proyecto, y por
otra parte, la conducta que pone en marcha desea con rapidez, una vez que se ha
satisfecho ese anhelo. Hay unos mecanismos que se disparan con mas o menos
inmediatez. Aqui podriamos exponer como un ejemplo clarificador todo el tema de los
instintos o las tendencias basicas: el hambre, la sexualidad, la sed, etc.

Querer es verse motivado a hacer anteponiendo la voluntad, pues sabemos que es
nos da plenitud, nos mejora, eleva la conducta hacia planos superiores. Toda la conducta
motivada implica afeccidn. Voluntad es elegir, y elegir, renunciar. Trae consigo un
comportamiento mas lejano, que necesita sacrificar lo cercano y apostar por aquello que
ilusiona, pero que esta aun en la lejania. Este proceso complica las cosas, porque
requiere ya un cierto grado de madurez. La respuesta se mantiene por el apoyo de una
voluntad templada en una lucha firme y duradera.

Es el viejo dilema de los medios y los fines. Lo que mueve es lago bueno, que
aparece en la razén como algo por lo que merece la pena esforzarse. La meta es un
estimulo para la accion, sobre todo en los momentos dificiles, el punto de referencia por
el cual se dirige la voluntad, poniendo de su parte una y otra vez, venciendo los posibles
desfallecimientos que surjan de fuera y de adentro.

En la practica, el desear y el querer aparecen mezclados; pero en la teoria es
bueno separarlos, para saber en que terreno estamos. Cuando queremos nos movemos o
sentimos atraidos a preferir lo mejor. Y si la meta tiene grandeza, nos lleva poco a poco
a una posicion desde la cual vamos a ir siendo mas duefios de nosotros mismos: pasamos
de lo pasajero y lo temporal a lo imperecedero e intemporal Pero ;Qué es lo que
arrastra?, ;Qué hace que apuntemos hacia otra direccién? Sentirnos motivados por
aquello que nos interesa. La motivacién es siempre la representacién anticipada de la
meta, lo que nos conduce a la accién. A través de ella estamos abocados a realizar algo
que nos llene realmente o también, para pretender el mejor desarrollo personal.

El gran dilema estriba en la siguiente pregunta: ;Como fomentar la voluntad
cuando siendo al meta buena, positiva, la vemos al principio como algo bastante costoso
y dificil? Ya lo he dicho antes: sabiendo hacer atractiva la exigencia y mirando siempre
fijamente al horizonte de las ilusiones del porvenir.;Como?: utilizando la inteligencia,
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sublimando los esfuerzos, no dandose uno por vencido cuando las cosas van mal,
poniendo algunos toques sobrenaturales que nos eleven por encima de las circunstancias.
Los esfuerzos y las renuencias que ahora tendran su recompensa. Solo quien sabe esperar
es capaz de utilizar la voluntad sin recoger frutos inmediatos. La mejor de las metas es
una ecuacioén entre felicidad y proyecto personal.

La felicidad como proyecto personal

El tema de la felicidad tiene un fondo interminable. Para llegar a ser feliz es
necesario que la vida tenga argumentos concretos, sélidos, firmes, que arrastran al
hombre hacia lo mejor. Decia André Maurois en su libro Sentimientos y costumbres que
es mas facil definir la felicidad por carencias que por lo que ya se posee.

La felicidad es la aspiracién més completa del hombre, la mas alta, su vocacion
fundamental, su inclinacién primaria, hacia la que apuntan todos lo esfuerzos. Aun en las
situaciones mas dificiles y complejas en las que pueda verse el hombre, ese sera su
objetivo. Unas veces se presenta de forma clara y concreta; otras lo hace de modo
difuso y abstracto, pero esa es la meta. La felicidad es el bien supremo perfecto, y su
objetivo la realizacion plena de uno mismo. Esto se concreta en dos segmentos claves: 1)
haberse encontrado a si mismos, es decir, tener una personalidad con cierta solidez, en
la que uno se encuentra a gusto, 2) tener un proyecto de vida.

Ahora vamos a referirnos especialmente a las segunda. ;Qué significa tener un
proyecto de vida? ;Qué quiere decir esto? ¢Como debe ser entendido? La felicidad
consiste sobre todo en ilusién. Con ella la vida se vive con anticipacion. Nos
adelantamos, la vamos disefando y cuando llega lo anticipado, lo saboreamos
lentamente, paladeando lo que trae consigo. La felicidad esta basada en encontrar el
programa de vida atractivo, satisfactorio, capaz de llenar y que sea el acompanante
esencial de la existencia, de nuestra biografia. La vida es argumental y el proyecto su
contenido. Veamos cuales son sus principalmente caracteristicas.

El proyecto debe ser personal; uno mismo lo disefia, y como protagonista del
mismo, su arquitectura la elaboramos segun nuestras preferencias personales. Pero es
decisiva la voluntad para llevar a la practica todo disefio de nuestro porvenir, que
responde a unas aspiraciones particulares que constituiran el texto de la vida propia, lo
que le de sentido a la trayectoria de cada uno. Sentido implica tres rasgos
complementarios: contenido o tejido sustancial del programa; y, por ultimo, unida, una
estructura en donde quedaran integrados armonicamente una serie de distintos
elementos.

Para que se desarrolle de forma adecuada el proyecto personal hay que conocer
bien el contexto en el que nos lo hemos propuesto. Esto se traduce en estar en las
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coordenadas de la realidad, en donde se disuelve la propia vida, lo cual comporta dos
condiciones: conocer la aptitudes y las limitaciones de cada uno.

Por las primeras sabemos para lo que estamos dotados y buscamos esos parajes;
por las segundas, nos damos cuenta de los margenes que ha de tener nuestra andadura.

Sin un serio esfuerzo no puede llevarse a cabo. En el se dan cita un conjunto de
elementos determinantes, sin los cuales resulta muy dificil que este prospere. Hay que
combatir dos peligros: la dispersion, o sea, querer abarcar demasiado, y ademas, decir,
que si a otras incitaciones interesantes, licitas pero que distraen de la tarea principal.

La velas que ayudan a la navegacion del proyecto de vida son el orden, la
constancia y la voluntad. Orden es jerarquia, disciplina, saber que unas cosas anteceden
a las otras y que se necesita una programacion; el orden es sedativo, nos produce paz y
serenidad, nos facilita lo que tenemos por delante y que es prioritario. Por otra parte,
esta la constancia: empeno, insistencia, no ceder terreno, no darse por vencido,
perseverar..., de este modo los propdsitos se van haciendo férreos, firmes, solidos,
pétreos. Hay que ser obstinados con nuestro proyecto personal, es la (nica manera de
que salga adelante. Y en tercer lugar, esta la voluntad de que podemos definir como
aquella capacidad psicoldgica que hace al hombre singular. Es decir que la voluntad se
educa a base de ejercicios repetitivos de entrenamiento, a través de los cuales uno
busca lo mejor, aunque cueste; siempre hay en este trasfondo unas notas marcadamente
ascéticas. El hombre con voluntad suele tener una mayor resistencia para no
desmoronarse ante la adversidad; pero no hay que olvidar que tener una voluntad firme
no resulta facil, sino que requiere aprender a negarse a lo inmediato, buscando lo que
esta por llegar.

El que tiene voluntad es verdaderamente libre, consigue lo que se propone.

Debo estar preparado para todo tipo de eventualidades que puedan sobrevenirle a
mi proyecto. La vida tiene siempre recodos imprevisibles. Cualquier trayectoria
biografica es azarosa, esta tejida de hilos que se enlazan y se entrelazan; de ahi la
necesidad, antes o después, de restaurar el proyecto: cambiando, puliendo y perfilando
sus aristas.

En alguna ocasién, he comentado la tetralogia de la felicidad que aqui se propone:
tener una personalidad que se ha encontrado a si mismo, vivir de amor, trabajar, con
sentido y poseer la cultura. Soy feliz cunado mi vida tiene un proyecto, en el cual se van
desarrollando estos tres rasgos.

Por eso, a medida que pasan los afos tenemos mas elementos de juicio para
analizar como va. Al hacer balance existencial extraigo de el haber y el debe. Me
examino. Y cada etapa del viaje me ofrece un sabor distinto, segln la haya vivido. La
alegria y la tristeza, la ilusién y la decepcién, el abandono de las metas propuestas, el
continuar hacia delante empefiando en llegar a donde uno habia previsto, etc. Sin
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olvidar, por otra parte, que todo analisis de la vida personal es siempre doloroso. A
través del mismo, cada parcela del proyecto va rindiendo cuenta de su viaje.

La victoria sobre si mismo

El verdadero objetivo de la voluntad es conseguir la victoria sobre uno mismo, que
abre las puertas para la conquista del autodominio, a través del cual no nos desviamos de
la meta, y nos entregamos con ardor. Y a la hora de llevar a cabo algo desagradable,
costoso, vienen a la mente los beneficios que se obtendran y eso estimula la lucha.

La voluntad es la capacidad para conseguir los objetivos de la juventud y la
madurez, de acuerdo con un plan previo, argumentado y tejido de motivos y razones.
Ambos empujan hacia lo querido. Hoy esta de moda el estudio de psicologia animal,
porque estos seres vivos estan inmersos en el presente, sin capacidad para servirse del
pasado, no para atender el porvenir ni proveerlo. El hombre inferior vive aferrado a lo
inmediato, mientras que hombre superior se proyecta hacia delante, sacrificando la
satisfaccion pronta e inminente. Hay que saber esperar, persevera en lo iniciado, no
querer conseguir frutos inmediatos después de haber tomado la determinacion de poner
a funcionar la voluntad. A ella se oponen, también, la bisqueda febril de la comida y de
un confort ilimitado, que aletarga y ahoga cualquier vibracién de vencimiento. Toda
educacion empieza y termina por la voluntad, y ésta se enrecia a base de habitos y de
representacion de actos con esfuerzo, que nunca deben de ser entendidos como algo
magquinal, mondtono o mecanico, sino como una iniciativa personal que esta dispuesta
para dirigirse hacia lo mas conveniente, desatendiendo la voz que pregona las
dificultades y sus escollos. Esto ira permitiendo que nos enfrentemos a muchas empresas
si miedo. No hay rutina cuando se procura poner amor en lo que se hace. Educar no es
solo no es solo conducir a alguien a lo mejor, para sacar todo lo que lleva dentro, sino
hacer que esa persona ame el esfuerzo, lo quiera, lo consienta, lo vea como positivo y
liberador.

Voluntada y felicidad estdn muy unidas y relacionadas, siempre que se tengan
claros los pasos que se quieren seguir. Para la realizacidn personal en la vida afectiva y
en el trabajo debe estar presente la voluntad. No se hacen las cosas por placer, sino por
llegar a donde uno se ha propuesto; ello nos sitla a las puertas de la felicidad, que
consiste en la realizacion mas completa de uno mismo.

La felicidad es un resultado
Si la felicidad es un resultado, la vida es un ensayo hasta conseguir exteriorizar lo

mejor, lo mas humano que se lleva dentro, sin olvidar que para alcanzar esa paz interior
son inevitables las contradicciones, las contrariedades y el sufrimiento en sus diversas
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formas. Ahi se acrisola la personalidad hasta arribar a su homogénea fisonomia. La
felicidad es la experiencia subjetiva de encontrarse uno a gusto consigo mismo, contento
con su vida hasta ese momento. Las notas esenciales son la alegria, el jubilo, la
satisfaccion.

La felicidad es la meta del hombre, su maxima aspiracion, hacia la cual apuntan
todos los vectores de la conducta. Pero hay que buscarla, no se encuentra al final al final
de existencia, sino en medio del recorrido. Por €so, es mas una forma de viajar, que una
estacion definitiva. La felicidad absoluta es una utopia. La felicidad consiste en una
mezcla de alegrias y tristezas, de luces y sombras, pero precedidas por el amor. Al
adentrarnos en el entramado del corazén humano descubrimos que la coherencia interior
es el puente que nos conduce al castillo de la felicidad.
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Habilidades necesarias para establecer relaciones interpersonales efectivas.

Desde que una persona nace hasta que muere esta en permanente interaccion con

otras personas. Mediante las relaciones que establece con ellas se va desarrollando
como individuo y como ser social.

Aprende a relacionarse defensivamente cuando los otros son percibidos como
amenazantes, o desarrolla habilidades para establecer relaciones sanas y efectivas
cuando éstas se dan en un contexto de confianza y apoyo mutuo.

Sin embargo vivimos en una sociedad competitiva, y muchas veces, esta competencia
nos pone a la defensiva. Nos acostumbramos a definir las relaciones interpersonales
como una relacion de poder o competencia: “si ti ganas, entonces yo pierdo”. Esta
definicién nos puede conducir a una lucha competitiva en que todos perdemos, yno a
una relacién colaborativa en la que cada uno podria ganar.

La conducta competitiva, no saludable, nos lleva a sentir desconfianza y a
desarrollar estrategias defensivas que nos consumen muchas energias en desmedro
de nuestro crecimiento personal, interpersonal y social. Se establece el circulo
vicioso de la desconfianza, basado en ideas de poder, prestigio y orgullo personal.
Las reglas del juego son "quién vence a quién”, "yo soy superior a ti", "yo estoy bien,
tu estas mal". En esta lucha competitiva le desarrollan habilidades interpersonales
para atacar y defenderse, y a veces, tan elaboradas que un simple observador no se
da cuenta de lo destructivas que pueden ser. Felizmente, las situaciones sociales en
las que nos hallamos no son puramente competitivas y amenazantes, con frecuencia
nos vemos en situaciones en que establecemos relaciones interpersonales de
colaboracién e incluso nos vemos obligados a establecerlas si queremos trabajar en
equipo o influir en el desarrollo de un grupo de trabajo. En estas situaciones nos
damos cuenta que no hemos desarrollado habilidades para relacionamos con
efectividad de tal manera que nuestras conductas se encaminen a satisfacer
necesidades comunes y alcanzar objetivos interpersonales o grupales.

A continuacién se presentaran las habilidades interpersonales necesarias para
establecer relaciones de colaboracién que facilita tanto el crecimiento personal,
interpersonal y grupal asi como también el logro de objetivos comunes. Las
habilidades que se presentaran han sido sistematizadas y estudiadas-por Robert
Carkhuff y sus asociados, por Gerard Egan.
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Atencion y escucha.
Precondicién para el desarrollo de las demas habilidades.

Lectura.

El atender y el escuchar son habilidades complementarias que constituyen el punto de
partida de la comunicacién interpersonal efectiva. Cuando realmente atendemos vy

escuchamos, nuestros sentidos, la mente y el cuerpo se ponen al servicio de la
comunicacion.

No basta poner atencién, hay que mostrar que se esta atendiendo. De esta manera el
otro aprecia un interés real por él.

De modo similar, escuchar y comunicar que se escucha, significa que
estamos alerta a todos los mensajes verbales y no verbales que envia
nuestro interlocutor.

Ademas de oir y ver, nos concentramos en el otro dispuestos a comprender todo lo que
nos estd comunicando.
¢Cuando atender y escuchar?

B Cuando necesitamos comprender cabalmente lo que el otro expresa y evitar
posibles malos entendidos en la comunicacion.

B Cuando nos percatamos que nuestro interlocutor siente que es importante lo que
quiere comunicamos, aunque nosotros no consideremos que el topico en cuestidn
sea tan relevante. Atender y escuchar es darle importancia al otro.

¢{Como mejorar nuestra habilidad de atender y escuchar?

1. Con nuestra postura fisica:

B Mirando directa y francamente a la cara de nuestro interlocutor; manteniendo un
buen contacto visual.
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Adoptando una posicién natural, cémoda y relajada. Expresando fisicamente
nuestra acogida y apertura; evitando cruzar los brazos o sentarnos como si
estuviéramos a punto de marcharnos.

Asintiendo periddicamente y en forma natural y;

Suspendiendo cualquier actividad o interferencia que pudiera distraer la atencion
del otro.

Manteniendo la "atencion psicolégica”:

Observando los movimientos corporales, gestos y expresiones faciales, asi podra
captar mejor la intencidn del mensaje que le comunican con palabras.

Atendiendo al tono de la voz de su interlocutor, notando sus inflexiones, pausas y
énfasis, reconocera las motivaciones, preocupaciones, sentimientos y la
significacion emocional que la conversacion tiene para el otro.

Escuchando el mensaje en forma comprensiva y poniendo atencion a qué, cuando y
como lo dice; a sus premisas, conclusiones y argumentos; y a la forma en como
estructura las oraciones; descubrird los supuestos, ideas, creencias y demas
aspectos cognitivos que dan sentido a lo planteado por su interlocutor.

Demostrandole que le presta atencién y le escucha:

Resumiendo con sus propias palabras lo que se le ha comunicad: demuestra su
comprensioén y sefiala que esta atento.

Asintiendo o repitiendo una palabra significativa que el otro acaba de decir:
muestra su interés y comunica que valora lo que le estan diciendo.

No interrumpiendo con opiniones a favor o en contra, comunica que esta abierto a
considerar los puntos de vista de su interlocutor. Responda sélo después de haber
escuchado.

iRECUERDE! que su postura fisica confirmara o desmentira lo que dice con palabras.

El uso exagerado y poco natural de esta técnica no ayuda a la comunicacion.



23
Taller de Relaciones Interpersonales y Trabajo en Equipo

Atencién y escucha.

Portafolio de Competencias y Estilos Personales

B Apartir de lo visto y ejercitado en la sesion elabore su propia definicién acerca
de la habilidad para atender y escuchar:

u ¢Por qué considero que es importante atender y escuchar en mi labor diaria?
B ;Que aspectos he alcanzado o poseo de esta habilidad?
[ |

¢Como podria mejorar mi nivel de desarrollo de esta habilidad?
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El respeto.
Lectura
.La palabra respeto viene del latin y se relaciona con las ideas de "viendo" y
‘contemplando”. Significa, por lo tanto, el ver y apreciar a otro en su calidad de ser
humano, valoréndolo por si mismo como una persona diferente que tiene los mismos
derechos que reclamamos para nosotros. Sin embargo, se tiende a entender el respeto
como obediencia a lo ordenado por alguna figura de autoridad, hecho que lo asocia mas
al poder que al interés por la persona.
¢Cuando expresar respeto?

Siempre que deseemos establecer o mantener una comunicacién efectiva con los
demas. La expresion del respeto y el sentirse respetado son condiciones necesarias e
imprescindibles para que los interlocutores se comuniquen honesta y auténticamente.
La ausencia del respeto da pie a la desconfianza, al ocultamiento de informacion, a la
agresion y la descalificacién mutua.

¢Como comunicar respeto?

El respeto se manifiesta en el modo como nos relacionamos con el otro. Tanto en lo

que decimos como en lo que hacemos. Algunas acciones que ayudan a crear un clima
de respeto son:

B Responder con prontitud a las necesidades comunicacionales del otro: mostrando
que se esta disponible.

® Prestar atencion a sus opiniones, demandas y objeciones: indicando que se
reconoce su punto de vista original y su condicién de persona Unica e individual

B Escuchar activamente: manteniendo un clima de cordialidad, tratando de
comprender los puntos de vista del otro y evitando distorsionar sus mensajes.

B Expresar nuestras opiniones directa y espontaneamente: sin atribuir intenciones ni
interpretar motivaciones. Si se forma una impresion consultela a su interlocutor
con respeto y franqueza.

B las criticas, juicios y llamados de atencion se dirigen conductas y
comportamientos observables y demostrables, no a la descalificacién de la
persona (veremos con mas detalle este punto cuando revisemos la habilidad de
confrontacion).
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B Mantener relaciones originales y centradas en la persona, no discriminando por
jerarquia, actividad o lugar de trabajo en la organizacién. El abuso de poder y la

sobreproteccién son expresiones poco respetuosas que impiden desarrollarse como
persona madura y responsable.

El respeto es sentido como tal cuando es honesto y sincero, no se trata de ocultar
Para no incomodar, por el contrario, es decir lo que pensamos y sentimos con
respeto.
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¢Respeto?

El humorista argentino Juan Salvador Lavado

(Quino) nos muestra una particular vision de
una falta de respeto...

26
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El respeto.

Portafolio de Competencias y Estilos Personales

B A partir de lo visto y ejercitado en la sesion elabore su propia definicién de respeto

B ;Por qué considero que es importante ser respetuoso con los demas y conmigo

mismo en mi labor diaria?

27
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B ;Que aspectos he alcanzado o poseo de esta habilidad?

B ;Cémo podria mejorar mi nivel de desarrollo de esta habilidad?

28
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Concrecidn o especificacion.

Lectura.

La concrecion es una de las habilidades importantes que facilita el desarrollo de
comunicaciones a un nivel mas personalizado y experiencial. Es la habilidad para
comunicar en forma directa, elocuente y especifica los sentimientos y experiencias
concretas, evitando que se oculten detras de racionalizaciones abstractas.

La concrecién tiene tres importantes funciones:

B Asegurar que la expresidn del emisor no se convierta en algo vago, abstracto e
intelectualizante y por tanto, separado emocionalmente de los sentimientos y
experiencia del receptor, y en consecuencia,...

B Forzar al emisor a ser mas exacto para la mejor comprension del receptor, sin que
el primero se escude en intelectualizaciones defensivas y abstractas.

B Ayudar al receptor para que se centre en los sentimientos especificos y
experiencias concretas.

iCuando expresar concrecién?

Ser poco directos, decir las cosas de una manera vaga y general, de modo que no
provoquen reacciones negativas en los otros y en nosotros mismos es uno de los tantos
juegos que hemos aprendido y al cual nos acostumbramos desde nifios. Asi, no nos
hacemos responsables por lo que sentimos o pensarnos. Sin embargo, contactamos
realmente con la otra Pérsona, implica necesariamente comunicamos en forma precisa
y directa. Implica ademés establecer una comunicacion responsable y personalizada.

Si queremos comunicamos de Pe€rsona a persona, debemos expresamos de manera
concreta, haciéndonos responsables de lo que comunicamos.

¢{Cémo comunicar concrecién?

B Individualizando, es decir, nombrar a lo que uno se esta refiriendo en ese
momento y no decirlo en forma general e impersonal; por ejemplo, en vez de decir
‘nunca me oyes”, habria que tratar de especificar la situacién de la siguiente
manera: “cuando te hablo de mi trabajo me parece que no me escuchas con
atencion”, o decir "siempre que hay gente te quedas callada" en vez de “cuando

Taller de Relaciones Interpersonales ¥ Trabajo en Equipo
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vienen amigos mios que no conoces sueles estar callada”.

Ayudando a que la conversacién se centre directamente en los asuntos que son
personalmente importantes para la relacién. Evitar los rodeos o irse por las ramas.

Comunicandose en forma directa, mirando al otro con una postura corporal
también dirigida y abierta al otro. Es decir, "yo me dirijo a ti porque te quiero
expresar lo que me est4 pasando con esta situacion especifica”.

Evitar las intelectualizaciones y teorizaciones estériles que llevan a conversaciones

circulares. Frecuentemente los (por qué? producen respuestas que llevan a la
intelectualizacién que cierra el dialogo experiencial.

Los "no sO" habitualmente significan " no quiero meterme en eso”, lo que no
permite que siga creciendo ni el dialogo, ni la relacién interpersonal. En cambio
cuando usamos el jcémo? indagamos qué sucedi6 o qué esta pasando en concreto.

B |a concrecion también es necesaria

) Tu no vas en el :

Yo siempre aprender Esta pareja
tengo la ninca - siempre
razon, nunca reconocer S~
me equivoco peleando

tus

errores

analisis 4 ! y

resolucion de problemas. a menos
discutan en términos concretos,
especificos y operacionales, es dificil, sino
imposible, resolverlos. Soluciones vagas a problemas vagos
nunca conducen a una accion efectiva.

que los problemas se

Taller de Relaciones Interpersonales Y Trabajo en Equipo
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Concrecion o especificacién.
Ejercicio.

A continuacion se presenta una serie frases de uso frecuente que se caracterizan
POr ser muy poco concretas. Su tarea consiste en reformular las frases de manera

tal que sean lo méas concretas posible. Si lo estima conveniente usted puede
agregar informacion.

1) "Nunca me fijo en lo malo de (a gente"

2} "Siempre me preocupo por los demas"”

3) "Las personas tendemos a ser desconsideradas"
4) "En el mundo faltan buenas acciones”

3)  "Los chilenos somos generosos”

6) "Las tradiciones se han olvidado"

7)  "Me da lata estar aca"

8) "Estamos informados de todo lo que sucede”
9) "Es un problema de la raza"

10) "Yo me conozco bien"

11) "Si me buscan me encuentran”
12) "Siempre estas en la Luna"
13) "La primavera me rejuvenece"

14) "Siempre perdono a la gente"

15) "En mis tiempos eso no pasaba”

16) "Si a uno lo pasan a llevar, no hay salud...”

Taller de Relaciones Interpersonales Y Trabajo en Equipo
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Concrecion o especificacion.

Portafolio de Competencias v Estilos Personales

B A partir de lo visto y ejercitado en la sesié

n elabore su propia definicién de
concrecion:

B ;Por qué considero que es importante ser concreto en mi labor diana?

B ;Que aspectos he alcanzado o poseo de esta habilidad?

B ;Como podria mejorar mi nivel de desarrollo de esta habilidad?

Taller de Relaciones Interpersonales v Trabajo en Equipo
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Empatia.
Lectura.

Basicamente la empatia consiste en demostrar al otro que le entendemos lo que dice y
por qué lo dice. Que comprendemos su marco de referencia y la manera cémo percibe,
interpreta y entiende la realidad. Que captamos sus sentimientos y la experiencia vital
que esta a la base de su accion o punto de vista. Para hacerlo hay que ponerse
realmente en el lugar del otro, pero no identificarse con él o ella. Al ser empaticos no
renunciamos a nuestra propia manera de ver las cosas, pero la ponemos entre
paréntesis, mientras tratamos de comprender al otro y su propia realidad. Es la Unica

manera de estar con el otro en su mundo de "ir" a su realidad y sentir con él lo que esta
viviendo o enfrentando.

¢Cuando expresar empatia?

La empatia es una destreza cardinal de la comunicacion interpersonal y muy
especialmente en las relaciones de ayuda, cooperacion y compaiierismo. Ella permite
el entendimiento basico inicial de dos personas. En consecuencia, la empatia es
fundamental para comprender en profundidad el mensaje del otro y establecer un
didlogo significativo. Se relaciona estrechamente con la capacidad de escuchar y con
el respeto. Aunque en ellas nuestros esfuerzos estan dirigidos especialmente a estar
interesados y dispuestos a nuestro interlocutor. En la empatia, basandonos en las
habilidades ya mencionadas nos proyectamos a la dimensidn del otro y vamos a
entender y sentir las emociones de éste. Se dice frecuentemente ‘que nos ponemos en
los zapatos del otro”. De este modo sin abandonar nuestros principios y valores
entenderemos los de los demas.

{Como demostrar empatia?

Como las otras habilidades no basta con ser empatico, hay que demostrar la empatia.
El otro percibe que se le comprende empaticamente cuando:

B Nos disponemos fisica y psicologicamente a prestar atencion a los mensajes basicos
0 centrales de su discurso y nos mantenemos alertas a sus claves o sefales
corporales de tensidn, resistencia y aceptacion.

B Mantenemos la cordialidad sin eludir los temas importantes que aparecen durante
la conversacién. Le demostramos que lo seguimos en su discurso vy que estamos
dispuestos a abordar todo lo que él considera importante.

B Respondemos a sus mensajes centrales comunicando explicitamente lo que hemos
captado de lo que siente y expresa. Para ello, nada mejor que usar nuestro propio
estilo verbal y afectivo para resumir que hemos entendido y cémo nos ha llegado.

14.
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® Tras expresar lo que percibimos y sentimos, prestamos atencién a su reaccion o
respuesta, asi como a sus sefias corporales que confirman o niegan la exactitud de
nuestro entendimiento de su situacién. Ello Presenta otra oportunidad de expresar
empatia, si algo no quedd claro, preguntamos e intentamos nuevamente.

B En todo momento nos cuidamos de no evaluarlo, juzgarlo o descalificarlo.
Buscamos comprenderlo poniéndonos en su lugar, para ver la situacion desde su
perspectiva y entenderla. Si algo que le resulta importante o preocupante y a

Nosotros no nos parece que sea para tanto, nos ocupamos de entender qué hace
que él lo vea asi.

Antes de esperar que el otro comprenda nuestro punto de vista necesitamos
comprender su punto de vista.

Taller de Relaciones Interpersonales y Trabajo en Equipo
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Dar y recibir ayuda
Ejercicio.

A continuacién trataremos de ejercitar la habilidad de empatia. Para esto, deben

reunirse en grupos de tres Personas tal como les sefialara el facilitador. Cada uno de los
integrantes del grupo tendra un rol:

1. Persona que pide (recibe) ayuda:

La persona que pide (recibe) ayuda, debera contar a quien da ayuda, un problema o
situacion para el que necesita ayuda.

2. Persona que da ayuda

La persona que da ayuda, debera atender y escuchar a su interlocutor, de manera
empatica y de esa forma tratar de ayudarlo (No de ‘aconsejarlo”). Recordemos algunas
cosas que tiene que tener en mente quien ayuda leyendo la lectura anterior (paginas 14
y 15)

3. Persona que observa

El observador debera tomar nota acerca de los comportamientos que se sucedan en la
interaccidn tanto de parte de quien recibe como de quien da ayuda, en este sentido,

¢Hubo confianza mutua?

¢Fue la situacion de ayuda una exploracién en conjunto?

¢Hubo atencién y escucha mutua?

¢Hubo empatia mutuaz?, ise reflejo esto en el comportamiento de los participantes?
Utilice el siguiente espacio para tomar sus notas

Taller de Relaciones Interpersonales y Trabajo en Equipo
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Empatia.
Portafolio de Competencias y Estilos Personales

B A partir de lo visto y ejercitado en la sesi

6n elabore su propia definicion de
empatia:

W ;Por qué considero

que es importante ser empatico con los demas en mi labor
diaria?

B ;Que aspectos he alcanzado o poseo de esta habilidad?

B ;Como podria mejorar mi nivel de desarrollo de esta habilidad?

Taller de Relaciones Interpersonales y Trabajo en Equipo
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Inmediatez o proximidad.

Lectura

Se define como la habilidad para discutir abierta y directamente con otra persona lo
que esta ocurriendo en el aqui y ahora de la relacién interpersonal entre ambos. Esto
implica en la persona que éxpresa inmediatez tener habilidades de atencién y escucha,
empatia y confrontacién. La inmediatez facilita el que el emisor manifieste su intuicion

sobre lo que la otra persona siente aqui y ahora en la relacién para con él.

¢Cuando expresar inmediatez?

B Cuando es necesario detectar en el aqui y ahora, lo que esta entorpeciendo la
relacién interpersonal y ver de que modo se puede cambiar. Esto supone que hay
un clima de confianza y apoyo, ya que implica utilizar empatia y confrontar.

B Cuando una persona no esta expresando lo qué esta sucediendo en el momento y
creemos que es importante que lo haga; cuando uno se da cuenta que se estan

produciendo malas interpretaciones o cuando se producen momentos de silencios
pesados o desconcertantes.

{Como expresar inmediatez?

Si yo deseo transmitir o manifestar al otro lo que esta sucediendo entre ambas partes
de la relacidn, es necesario discriminar lo que a mi me pasa (lo que experimento, mis
sentimientos), de lo que "objetivamente" me trasmite la otra persona (claves verbales y
no verbales). Es una decisiéon de riesgo y valentia, porque implica revisar la relacién,
ventilar los problemas y mostrar mis emociones.

La inmediatez requiere respuesta, puesto que es una invitacion al dialogo y es
necesario confrontar distintos puntos de vistas, sentimientos y opiniones. La
inmediatez se expresa mejor:

B Describiendo la conducta motivo de la inmediatez, seguida de la descripcién del
impacto que tiene en uno, esa conducta. Ej.: "Te estoy hablando de algo
importante sobre mi trabajo y td te pones a bostezar, eso me pone tenso porque
creo que te estoy aburriendo ;qué te esta pasando conmigo?”,

B Siendo activo, y responsabilizandonos de nuestros actos. Por ejemplo,

PASIVO ACTIVO
Me produce alegria lo que dices. Me siento feliz con lo que me
estas diciendo.

W Evitando las palabras vagas del tipo: "probablemente”, "quizas”, "tal vez", "como

que”, ocasionalmente".

Taller de Relaciones Interpersonales ¥ Trabajo en Equipo
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B Diciendo lo que me pasa con respeto y permitiendo el didlogo constructivo. Por
ejemplo, si digo: "eres un desconsiderado”, estoy juzgando al otro, lo pongo a la
defensiva y no facilito un didlogo constructivo. En cambio, si le digo: "me siento

nos generan los otros.

Taller de Relaciones Interpersonales y Trabajo en Equipo
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RECUERDE. La inmediatez o proximidad es nece
uno o el otro tienen pensamientos
esta ocurriendo en la relacié

saria cuando se percibe que tanto
y sentimientos no verbalizados, acerca de lo que
Ny que esta interfiriendo en su desarrollo.

Taller de Relaciones Interpersonales y Trabajo en Equipo
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Inmediatez o proximidad.

Portafolio de Competencias y Estilos Personales

B A partir de lo visto y e

jercitado en la sesidn elabore su propia definicidon de
inmediatez

B ;Por qué considero que es importante practicar la inmediatez en mi labor diaria?

B ;Que aspectos he alcanzado o poseo de esta habilidad?

B ;Cémo podria mejorar mi nivel de desarrollo de esta habilidad?

Taller de Relaciones Interpersonales y Trabajo en Equipo
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Genuinidad y autorevelacién (Desarrollo por el aprendizaje)
Lectura.

Es la habilidad para presentarse y comportarse ante a los demaés tal Yy como uno es,
dejando afuera toda fachada o representacion de un rol.

Permite establecer relaciones auténticas, sin que esto signifique que se tenga que
expresar todo lo que se siente, o negar los sentimientos negativos que puedan surgir
en la relacién. Sélo significa que los sentimientos que sudan en la relacion deben ser
utilizados en forma constructiva, de modo de lograr una relacién mas profunda. La
genuinidad es una caracteristica natural del nifio que la va perdiendo a través del
proceso de socializacidon que tiene lugar en la casa y escuela. Junto con formarnos para
Ser personas educadas y corteses, nos condicionamos para ser diplométicos, poco
espontaneos e inauténticos. Lo opuesto a la genuinidad es ser falso.

¢Cuando expresar genuinidad?

Cuando queremos establecer relaciones interpersonales sinceras, profundas y
constructivas. La genuinidad implica abrirse a la experiencia, es decir, captar lo que
Pasa dentro de uno y discriminar lo que pasa afuera sin poner filtros defensivos.

Incluye ser congruente y compartir los sentimientos y opiniones propias en el momento
y situacion presente. |

i{Como expresar genuinidad?

En forma simple se podria decir que ser genuino “es ser lo que se es” sin fachadas. En
otras palabras, ser capaz de vivir los propios sentimientos Yy pensamientos,
reconocerlos, sentirlos y comunicarlos de una manera constructiva. Algunas acciones
que ayudan a ser genuino:

B Ser honesto o sincero consigo mismo y con el otro en la relacién.

B No escudamos detras de un rol (profesor, jefe, experto, etc).
B Permitirnos una relacién informal con espontaneidad y respeto.

B Demostrar congruencia (decir y hacer lo mismo) en la relacién (pensar, sentiry
actuar integrado; el contenido verbal no contradice a lo no verbal).
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La persona genuina es es
esta a gusto consigo mis
constantemente nu

pontanea, pero no impulsiva. Es basicamente ella misma y
mo; se siente cémoda en la relacién y no tiene que adoptar
evos roles con el objeto de ser aceptada por los otros.
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Modulo 2

Comunicacién
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Capitulo 1: Comunicacién

¢ Que se entiende por Comunicacién?. La simple palabra comunicacién es un
fenomeno que tiene lugar, por una parte sobre el eje del tiempo, y por otra, en el
espacio, anulando las distancias (Moshinsky, 1972.) La comunicacién es el elemento
basico generador de la sociabilidad, es a través de ella que el hombre se nutre y preserva
su caracter como ser eminentemente social.

La conducta del hombre est4 continuamente organizandose a través de la accidn
reciproca entre los individuos. Por esto se considera a la comunicacién como un proceso
central en toda agrupacién humana, es lo que est4 a la base de todo sistema social, pero
no es algo dado, ni se desprende en forma automatica de la organizacién social.
(Rodriguez, M. 2001)

En comunicacion se han postulado dos grandes principios (Watzlawick, 1981):

a) En situacién de interaccion, de al menos dos personas, todo comportamiento que
dichas personas efectlien tendra valor comunicativo no podran evitar dicho intercambio
aun cuando quisieran intentarlo.

b) En situacién de interaccién todo comportamiento influird en los demas, les
comunicara algln mensaje, y éstos, a su vez, no podran dejar de responder a tales
mensajes. Por lo tanto, en presencia de otros, todo comportamiento es comunicativo y
ejerce efectos conductuales en aquel. En cualquier situacion de interaccién siempre se
esta produciendo un efecto en las demas personas.

Este efecto en las demas personas conlleva un compromiso: no se puede en
situacion de interaccién dejar de responder a la conducta comunicativa del otro. Como
consecuencia de esto, se desprende el axioma: “No es posible no comunicar”. Siempre
estamos enviando mensajes aunque no tengamos conciencia de ello, o aunque
voluntariamente no quiera comunicarse. Por ejemplo, cuando estan dos personas en su
casa, y uno esta leyendo atentamente el diario, este Ultimo esta diciendo:

“Ahora no quiero hablar, prefiero leer el diario.

Para efectuar procesos de comunicacion efectiva, no hay que olvidar dos
conceptos fundamentales; Atender y Escuchar, ambas son habilidades
complementarias que constituyen el punto de partida en la comunicacién interpersonal,
asi cuando realmente se atiende y se escucha al otro, todos nuestros sentidos, la mente
y el cuerpo se ponen al servicio de la comunicacion. No basta con poner atencion, hay
que mostrar que realmente se atiende al otro, de esta manera el otro aprecia un interés
real por él. De modo similar, escuchar Yy comunicar que se escucha, significa que estamos
alerta a todos los mensajes verbales y no verbales que envia el interlocutor. Los
mensajes verbales, se refieren a la comunicacién directa a través del lenguaje oral y los
mensajes no verbales se refieren a la comunicacién que se efectla a través de nuestra
postura fisica, nuestros gestos y expresiones faciales para captar mejor la intencién del
mensaje que es comunicado con palabras. (Morales,. M,. Estévez, .R y Jaramillo, .G.
1990).
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La comunicacion es entendida como un proceso de intercambio de informacidn y

de transmision de significados. Existen cinco componentes basicos para que el proceso de
comunicacion sea posible;

Emisor —> Encodificador —> Canal —> Decodificador ——> Receptor
Ruido

Figura 1. Esquema basico de la comunicacién. (Rodriguez,.D. 2001)

Se desprende del esquema, que el emisor codifica el mensaje, lo transmite por
algln canal, luego de ser decodificado y finalmente es recibido por el destinatario o

En las organizaciones se busca lograr aumentar la eficiencia de las
comunicaciones. Parte importante en este proceso, consiste en delimitar los canales y
responsabilidades de la comunicacién a cada integrante de la organizacion. La
formalizacion organizacional implica la restriccion de los canales y los contenidos de las
comunicaciones posibles, para facilitar la toma de decisiones y el logro de los objetivos
de la organizacion.

Luhmann (1984,1993) estima que pueden ocurrir tres condiciones comunicativas
en las organizaciones:

a) Existe la posibilidad que no se entienda lo que se quiere decir:
Esta posibilidad puede ser disminuida mediante el lenguaje, dado que las organizaciones
tratan este problema creando lenguajes propios, desarrollando tematicas adecuadas a las
Caracteristicas de la organizacién y de sus miembros. Garfinkel (1967) sefala que es

b) Existe la posibilidad que no todos los miembros de la organizacién se
encuentran presentes al momento de emitir alguna informacién:

En las organizaciones esto ha sido tradicionalmente enfrentado haciendo uso de

circulares, revistas, transmisién oral de informacién y ordenes a través de las lineas

regulares consideradas en el disefio organizacional. Hoy en dia, sabemos que existen

medios tecnoldgicos que ofrecen mayores oportunidades para hacer mas probable que

la comunicacién pueda alcanzar sin distorsiones los méas alejados niveles de la
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organizacion. Ejemplos de éstos, son los correos electronicos, el fax y la conexion de
computadores personales entre si.

) Existe la posibilidad que algunas personas no acepten la comunicacién
recibida:

Las organizaciones acttian selectivamente en su relacién con el entorno, haciendo
relevante ciertos aspectos y aceptando como informacién solo lo que el sentido
organizacional considera valido. Esto quiere decir que la organizacién configura su
entorno y lo que podra ser de utilidad como informacion, para orientarse en él. En
una misma organizacién los distintos subsistemas tienen diferentes formas de
configurar la informacién, definiendo sus entornos y la informacién relevante de
forma disimil. Por esta razén, para que sea posible la coordinacion, es necesario que
las comunicaciones globales de la organizacion sean hechas en un lenguaje lo
suficientemente general como para que pueda ser traducido sin grandes
inconvenientes al lenguaje propio de cada subsistema.

Respecto a lo anterior, resulta conveniente diferenciar entre la comunicacién
Efectiva y Eficiente. La comunicacién Efectiva tiene lugar cuando el emisor y el
receptor llegan a entenderse. Por ejemplo; si el gerente de una empresa logra que sus
subordinados entiendan lo que les quiso decir, en el mismo sentido en que él lo intentd
y, ademas, consigue que éstos acepten su propuesta comunicativa. Esto ocurre con
mayor facilidad en la comunicacién cara a cara en que tanto el emisor como el receptor
tienen la posibilidad de intercambiar sus puntos de vista, reafirmar sus mensajes y, en
definitiva, ofrecerse mutuamente la retroalimentacién que permitira al emisor conocer
el alcance y los limites de su comunicacion.

La comunicacién Eficiente, en cambio, se refiere al logro de los objetivos con
costos minimos. Por esta razén, se prefiere usar comunicaciones escritas, que llegan a
todo el personal, en lugar de interacciones cara a cara. La comunicacion eficiente no es
necesariamente efectiva, es decir, no siempre los destinatarios de una circular la leeny,
si lo hacen, no siempre la interpretan en el sentido deseado de quien la envid, ni
tampoco se muestran siempre dispuestos a acatarlas. Tampoco la comunicacion efectiva
es siempre eficiente, por ejemplo; se requiere transmitir informacién a todo el personal
én reuniones pequefas, pero transcurrido un mes ya se ha acumulado suficiente
informacioén que se debera transmitir nuevamente.

La Efectividad de las comunicaciones permitira el liderazgo ejecutivo, la adecuada
toma de decisiones y la generacién de un clima laboral de confianza y seguridad.
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ALIKI
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Capitulo 2: La comunicacién no verbal y su efecto en el proceso  Comunicacional.

Las comunicaciones no verbales son mensajes transmitidos a través de los
movimientos del cuerpo, las entonaciones o el énfasis que damos a las palabras, las
expresiones faciales y la distancia fisica entre el emisor y el receptor.

El estudio de los movimientos del cuerpo ha sido llamado Kinestesia. Se refiere a
los gestos, las configuraciones faciales y otros movimientos del cuerpo. El lenguaje del
cuerpo agrega y complica la comunicacion verbal, la posicion del cuerpo y el movimiento
no tienen un significado preciso o universal, pero cuando se unen al lenguajes hablado,
dan un significado mayor al mensaje del emisor.

Si lee al pie de la letra las minutas de una reunion, no podria obtener el impacto
de lo que se dijo como si usted hubiera estado ahi o hubiera visto la reunién en video.
iPor qué? No existe una grabacidén de la comunicacién no verbal, es decir, de las
entonaciones o el énfasis dados a las palabras o bien, hay frases que simplemente se
pierden.

La Expresién Facial dela persona que esta emitiendo el mensaje, le transmitira un
significado. Una cara grufiona le dird algo diferente de una sonrisa. Las expresiones
faciales, junto con las entonaciones, pueden mostrar arrogancia, temor, timidez y otras
caracteristicas que nunca serian comunicadas si usted leyera la trascripcidn de lo que se
ha dicho.

La manera en que los individuos se alejan entre ellos mismos, en términos de
Distancia Fisica, también tiene un significado. Lo que se considera como distancia
adecuada depende de las normas culturales. Por ejemplo, si alguien se para se para
cerca de usted mas de lo que usted considera apropiado, podria indicar agresividad o
algun interés de tipo sexual. Si alguien se para mas alejado de lo usual, pudiese significar
un desinterés o desagrado respecto respecto de lo que se esta diciendo.
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Principios Basicos de la Conducta No Verbal

incluyendo las demas personas. Los seres humanos, como otros animales, tienden a
proteger sus territorios interpersonales. A mediada que los seres humanos se acercan
mas entre si, se generan sentimientos NUEvOs y se anticipan nuevas conductas. Las
personas aprenden a incorporara “personalidades situacionales” especificas que
interacttan con los principales rasgos del individuo dependiendo de la proximidad con los
demas.

Hall definié cuatro tipos de distancia interpersonal:

a) distancia intima

b) distancia personal

¢) distancia social

d) distancia publica.

En cada una de estas distancias los diferentes canales sensoriales adquieren varios
niveles de importancia.

En la distancia personal, los canales sensoriales principales tienden a ser de tipo tactil
y olfativo. Las personas se sienten como en casa con los aromas especificos que se
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v" Quinestesia: La Quinestesia es el estudio del CU€rpo en movimiento. Abarca
gestos, movimientos del cuerpo, extremidades, manos, cabeza, pies vy piernas,
expresiones faciales, conducta visual ( parpadeo, direccién, alcance de la mirada y
dilatacion de la pupila) finalmente la postura. En sintesis la quinestesia, es el estudio de
la forma en que las personas mueven las diferentes Partes de su cuerpo en el espacio
con el objetivo adicional de comprender la razén de tales movimientos.

v' Paralenguaje: El estudio del paralenguaje se centra en la forma de emitir
los mensajes. Puede abarcar elementos como el tono y la intensidad de la voz, la
entonacion y la fluidez del lenguaje. El poder del paralenguaje es inmenso y
popularmente conocido. Frases como “ no es lo que dijiste que no me gusto, sino la
forma en que lo hiciste”, se consideran quejas legitimas en nuestra sociedad. A manera
de ejemplo, la frase “ fue un trabajo realmente agradable” parece un cumplido a

primera vista, pero no es posible determinar sy significado, a no ser que se escuche el
tono de voz que se usé al expresarlo.

confusa, estas perturbaciones abarcan trastornos como tartamudeo, lapsus, repeticiones,

omisiones de palabras y frases incompletas, asi como vocalizaciones familiares como “ah” o
13 »
uhm?”,

Las vocalizaciones no solo son significativas por su Presencia o ausencia. Algunas
sirven para aumentar la armonizacion, como se ha visto con las expresiones
facilitadoras de uso frecuente como“ah” o “uhm”. Una vez mas, la forma en que se
utilicen estas vocalizaciones puede alterar significativamente sy eficacia.
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Fig. 1. GESTOS: 1. jAlw! 2. No s¢ escucha. 3. iSilencio! 4. No jo sé.
5. 10jo, ten cuidado! 6. Liéveme en su vehiculo, por favor.

Formas de Comunicacién Corporal a través de Gestos.
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Percepcion y Comunicacién

Percibir es captar cognitivamente algo de manera rapida y elemental, es decir,
tomar conciencia inmediata de una Persona, cosa o situacion. Es un proceso que se basa
en estimulos sensoriales, mediatizados por el aprendizaje social. Es por tanto un proceso
subjetivo, en el que la influencia de los demés tiene un peso determinante.

Maturana (1998) plantea como los organismos vivos modifican sus sistemas
perceptivos para adaptarse al medio. Asi por ejemplo, los animales nocturnos desarrollan
mas el oido en detrimento de la vista. Y al igual que sucede en biologia, sucede también
con la psicologia en la adaptacién del individuo a su entorno.

Los procesos de comunicacién social, contribuyen de manera
determinante a conformar nuestro sistema perceptivo, influyendo
directamente sobre nuestra visién de la realidad

La comunicacién persuasiva

Se entiende por comunicacion persuasiva un conjunto de estimulos que plantean
una cuestion y sugieren la respuesta. Y como en todo proceso de comunicacion, podemos
distinguir también en las comunicaciones persuasivas tres elementos basicos; el emisor,
el mensaje y el receptor.

La credibilidad y competencia que el auditorio atribuye al emisor es un primer
aspecto que afecta directamente a su aceptacién. Por ello a veces, por ejemplo un
conferenciante presentado como un experto, es mejor aceptado que la persona que
diariamente intenta convencer a sus vecinos de la conveniencia de determinada
conducta.

La atraccién y similitud del emisor, respecto al auditorio afecta también a su
credibilidad. Un conferenciante preparado y atractivo, pero que marque en exceso las
distancia, o que utilice un vocabulario éxcesivamente técnico, o que provenga de un pais
Cuyas condiciones son radicalmente diferentes a las nuestras, serian ejemplos de como
€s necesario un cierto atractivo pero sin llegar nunca a acentuar en exceso las distancias
para no colocarse en situacion demasiado alejada del auditorio. Esto es algo que los
publicistas manejan muy bien, de hecho si necesitan una mujer para que ofrezcan un
detergente, buscaran a una sefiora de clase media y no a una modelo famosa, a la que
nadie atribuiria la responsabilidad del uso de la lavadora.

Una ultima caracteristica a tener en cuenta en el emisor ser4 el poder que éste
tenga sobre el auditorio. Es evidente que aquellas personas que ejercen la autoridad, o
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que tienen capacidad de decidir sobre algin aspecto de nuestras vidas, tienen mucha
mayor influencia sobre nosotros que cualquier otra. Asi los padres sobre los hijos

pequenos, los directivos sobre los subordinados, los expertos sobre los que carecen de
formacion.

En cuanto al mensaje, las investigaciones se centran en la forma antes que en el
contenido, puesto que éste cambia de unas comunicaciones a otras.

La forma en que debe presentarse un mensaje dependeré fundamentalmente del
punto de partida del auditorio, es decir, de su motivacién e interés por el tema, pero
también de otras variables tales como su inteligencia, edad, mayor o menor aislamiento
social, nivel de autoestima, valores o autoritarismo.

Si nos fijamos en el orden de presentacion de los mensajes, lo légico seria
comenzar por los argumentos secundarios para terminar con el argumento principal como
suele hacerse.

La utilizacién de argumentos emocionales junto a los racionales, no cabe duda de
que resulta eficaz para hacer cambiar de actitud, pero también aqui también hay que
tener ciertas precauciones. Si se abusa de ellos, puede llegar un momento en que el
auditorio los rechace por saturacién.

Dependiendo de la inteligencia del auditorio y de su mayor o menor motivacion,
habremos de considerar la conveniencia de utilizar argumentos unilaterales o
bilaterales. Si el publico es inteligente y ademés contrario en principio al mensaje, lo
mejor sera presentar los pro y los contras de nuestra argumentacion, porque de todos
modos ellos los descubriran y podrian pensar que se les ha querido ocultar la verdad.

La presentacién u omisién de las conclusiones, también tiene sus ventajas e
inconvenientes. Tiene la principal ventaja de la precision, pero el inconveniente de
disminuir la credibilidad al poderse sospechar la parcialidad del emisor. Por ello es
conveniente presentar las conclusiones cuando creamos que el auditorio no puede legar
por si mismos hasta ellas, omitiéndolas cuando estos tengan mayor nivel intelectual. En
estos casos suele solicitarse al auditorio que sean ellos quienes presenten las
conclusiones. Con ello estaremos creandole la sensacién de que estas son suyas, lo que
hara que se impliquen mas, pese a haber sido nosotros quienes las hemos sugerido en el
mensaje.

Finalmente, refiriéndonos al receptor, tres son los elementos basicos a considerar
en ellos: su atencién, puesto que sin ella de nada servira todo lo anterior; su nivel de
comprension, que hemos de conocer previamente para poder adaptarnos a el; y su
aceptacion, aspecto basico del proceso, en el que incidird de manera especial el posible
refuerzo.

Las maneras de reforzar a un sujeto o a un auditorio para que acepte un mensaje
pueden ser multiples. Las mas frecuentes formas de refuerzo de la aceptacion son tres;

a) La simple expectativa de acertar con el cambio propuesto es en si misma una
forma de refuerzo.
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b) La intencién del comunicante. Si éste no gana nada con el cambio, el sujeto o el
auditorio se sentira reforzado a adoptar la propuesta. Si por el contrario el emisor
resulta de algin modo beneficiado al conseguir el cambio de actitud, esto

b

actuaria como refuerzo positivo, y lo contrario, es decir, la suposicién de que este

cambio no serd bien acogido por los demas, seria un refuerzo negativo que
predispondria en contra al sujeto.

iLIDAD
ADAPTABIL! D
RESPONSABILIDAD
FIEXIBILIOAD AUTOEST:MA

foe
L
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ESTILOS DE COMUNICACION

@ Informar: Informo cuando comparto mis ideas y mis propdsitos para estimular a los
demas a expresarse Yy poder yo conocer sus intenciones Yy sus reacciones. Busco la
captacion, aun-que no necesariamente la aceptacién de mis ideas. Lo que me interesa es
ubicar a los otros y hacerlos reaccionar.

o Solicitar: Solicito cuando trato de inducir a otras personas a que externen sus ideas y
opiniones y escucho comprensiva-mente sus puntos de vista. Les pregunto, reformulo sus

ideas para saber si los entiendo y para animarlos a seguir adelante, y les presto mucha
atencion.

o Convencer: Me interesa persuadir a otros de las ventajas de mis ideas y de que hay
que realizar mis propdsitos. Escucho pero solo para apreciar qué tan bien me han
entendido y aceptado mis ideas.

o Forzar: Utilizo este estilo cuando quiero salirme con la mia, e ir listo en imponer mis
ideas. Recurro, si puedo, a la autoridad de mi puesto, o a mi ciencia, experiencia,
prestigio e influencias. Quiza también amenace implicita o explicitamente con ciertas
consecuencias desagradables si r hacen lo que quiero o piensan como digo yo.

o Transigir: Transijo cuando quiero hacer aceptar aunque sea algunas de mis ideas,
previendo que no podré hacerlas aceptar t das. Me esfuerzo por adaptarme a los puntos
de vista los demas y hago algunas concesiones.

o Someterse: Al no poder superar ciertos desacuerdos. Sigo como metido con la tarea,
pero estoy dispuesto a hacer lo ¢ se me pide. Renuncio a imponer mis criterios y
sencillamente convengo a aceptar otros métodos y otros puntos de vista. Lo que me
interesa es ser (til y servicial.

o Retirarse: Suspendo mi participacion. Ya no tengo interés en que se haga. Muestro mi
desinterés con el silencio o ciendo por ejemplo: "Ya dije todo lo que puedo decir “No
tengo nada mas que hacer". “Eso no es de mi incumbencia”.

o Desahogarse: También aqui suspendo mi participacion, pero altor una retirada ruidosa.
Expreso mi frustracién y m para dejar escapar mis tensiones.
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Sy 73 - 3

- Tome cada uno la hoja: "Estilos de Comunicacion". Escriba en los cuadros a la izquierda
el niumero uno en el estilo que le sea mas connatural; el nimero dos en el segundo, y asi
sucesivamente hasta el nimero ocho. (Ver hoja anexa).
Haga ver el instructor cémo los ocho estilos reflejan cuatro actitudes fundamentales.

- Colaborar (informary solicitar)

- Imponer (convencer y forzar)

- Asimilar (transigir y someterse)

- Abdicar (retirarse y desahogarse).

Explique cémo el estilo mas completo y mas maduro es transigir, y cdmo por lo mismo la
intransigencia es una actitud desastrosa para la comunicacion.

- En subgrupos, tomen la hoja "Patrones de Comunicacion”, e identifiquen los
sentimientos latentes detras de cada una de las siguientes expresiones, y asi mismo los
mensajes ocultos que pueden ir involucrados.

Taller de Relaciones Interpersonales y Trabajo en Equipo



56

Taller de Relaciones Interpersonales Y Trabajo en Equipo

PATRONES DE COMUNICACION

1. Hice lo que pude; no puedo hacer mas; no soy perfecto.

2. Propongo que veamos este problema desde puntos de vista diferentes al tuyo.

3. Mi propuesta ahorra dinero y aumenta la productividad.

4. Decida lo que mejor le parezca Yy cuente con mi apoyo total.

5. No crea que no deseo cooperar. Pero a veces me la ponen demasiado dificil.. .

6. No estoy de acuerdo, pero usted manda.

7. No estoy de acuerdo con este plan, pero soy hombre de disciplina y respeto el
parecer de la mayoria.

8. Por ahora no tengo suficiente informacion para hablar de esto.

9. Siverdaderamente quieres que tus jefes te aprecien, haz bien lo que tienes qué

hacer y entrégalo a tiempo.

10.El error fue de usted y yo no estoy dispuesto a pagar las consecuencias.

11.Si asi lo quieres, asi lo haré. Me importas mas td que los métodos.

12. Me parece importante consultar la opinion del jefe de personal antes de tomar una
decision.

13.La otra vez que hicimos esto a tu modo resulté un fracaso. Ahora lo haras como yo
digo.

14.Veinte de nuestros clientes representan 90% de nuestras ventas. Me pregunto si vale
la pena preocuparnos por los otros 200.

15. Esto no es asunto mio, ni tampoco tuyo, sino del Director!

16.Vamos de mal en peor. Debemos analizar en donde esta el problema.

17.Puedes no hacerlo; pero te atienes a las consecuencias.

18. jEstoy hasta el copete de tus nuevas ideas!

19. ;Eres capaz de hallar ventajas en esta propuesta?

20.;Sabe usted lo que esta diciendo? ¢0 es un eco de la opinidn de Pérez?

21. Hazme el favor de cooperar conmigo, y yo cooperaré contigo.

22.;Podrias aclararnos las razones de esta decisién? Parece que sdlo tu le ves las
ventajas.

23.Entiendo que el Director quiere el informe cada semana. No me queda otra opcidn
que complacerlo.

24.Ta eres nuevo aqui. No es la primera vez que hacemos esto y siempre hemos tenido
buenos resultados.

25. Cuidate; el jefe esta pendiente de todo lo que haces.
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Trabajo en Equipo

De acuerdo a la bibliografia revisada las variables de los equipos de trabajo
seé pueden clasificar desde lo general a lo particular.

VARIABLES DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO.

a. Ambiente En El Cual Esta Inserto EIE.T

El ambiente es una variable de gran importancia en los articulos revisados,
permitiéndole al equipo de trabajo las condiciones para lograr cambios que le permitan
obtener sus objetivos, los €quipos no son entidades aisladas y los procesos internos y
externos tienen importantes implicaciones para el desempefio de los equipos.

Si se construye un ambiente de seguridad y de aprobacion, el lider puede
lograr un efecto de mayor cooperacion. Esto permite en el caso de que uno de los
miembros del equipo de trabajo no se adapte a las politicas de trabajo, el lider después
de evaluar el comportamiento pueda recomendar una linea de conducta para el futuro y
de esta manera evitar problemas e interrupciones en el trabajo.

a.l. Ambiente Interno Del Equipo De Trabajo.

W. H. 2004) por ejemplo, la infraestructura del lugar de trabajo, la contaminacion, etc.
El cambio en un equipo de trabajo también depende y es limitado por el ambiente
(Weiss, W. H. 2004), es por eso que los lideres de éstos equipos deben entender y
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enfocarse a aquellos procesos de crecimiento que promueven el esfuerzo y la creatividad
y no a los procesos restrictivos que reducen o estancan el cambio (Weiss, W. H. 2004).

Se propone que un buen ambiente laboral permite apoyar la practica eficaz
de un equipo de trabajo.

Por lo tanto, para que un equipo sea eficaz primero la atencién deberia
estar sobre su contexto de organizacion, y en particular en los objetivos que han sido
puestos para ello, mas que en los valores del intragrupo.

a.2. Ambiente Externo Del Equipo De Trabajo.

De igual manera, el contexto sociocultural de diferentes culturas en el que
sé encuentra la organizacién es también una variable importante, ain cuando poco
estudiada. En esta area el estudio realizado por Gibson, C., (2003) sobre los contextos de
las organizaciones multinacionales contribuye a esta literatura con evaluaciones que
tienen que ver con las estructuras de los equipos y sobre equipos efectivos, teniendo en
cuenta la variable de las diferencias culturales que afectan directamente la manera de
evaluar con un instrumento distintas organizaciones instaladas en distintas culturas.

b. Estructura Del E.T.

Delarue (2003), realiza una revisién bibliografica para destacar aquellos
factores que deberian favorecer a la efectividad del mismo. Para ello examina desde la
estructura del equipo sin dejar de lado el contexto en el que este se desenvuelve. De
esta manera y trasladandose al contexto del equipo, la estructura del equipo se puede
definir corno las maneras en que las tareas, las responsabilidades y la autoridad se
asignan dentro de una organizacién a los equipos y dentro de los equipos a los miembros
del equipo.

Asimismo algunas investigaciones sugieren que la variacion en la
productividad puede ser explicada por las diferencias en la estructura del equipo. En su
investigacion Delarue presenta los hallazgos de la EPOC-survey, la cual sefiala que los
lugares de trabajo sin alguna forma de delegacion de grupo tienen puntuaciones mas
bajas en medidas de productividad. Cuando la intensidad de delegacion del grupo

Taller de Relaciones Interpersonales y Trabajo en Equipo



60

Taller de Relaciones Interpersonales ¥ Trabajo en Equipo

aumenta (lo cual se puede ver como un indicador de autonomia de grupo), las tasas de
productividad son mas altas.

Ademas aquellos equipos que comparten responsabilidades parecen
contribuir mas a la productividad del equipo que aquellos equipos que se estructuran
jerarquicamente, por lo cual concluyeron que el impacto de los equipos de trabajo
depende de la manera en que sus estructuras generales de equipo tienen como parte
substancial las responsabilidades de las tareas.

Lo anterior se puede ver reflejado en el estudio de Dooreward (2002) el
cual tenia como objetivo averiguar si existen diferencias en el impacto de equipos de
responsabilidad compartida y equipos jerarquicos en el rendimiento del equipo.
Entendiéndose que estos equipos corresponden a 2 extremos de un continuo. En el
primero, se puede encontrar, un equipo con un nivel alto de responsabilidad en todos los
miembros del equipo. En esta estructura de responsabilidad, los miembros de equipo
toman decisiones acerca de la preparacion de trabajo, el apoyo y el control de un modo
auténomo. En el segundo, la mayor parte de responsabilidades son asignadas al lider del
equipo. Los resultados muestran que los equipos con responsabilidad compartida
obtienen un rendimiento mayor que aquellos en donde el lider se encarga de asignar las
responsabilidades. Por lo tanto, en los equipos jerarquicos las politicas de dar
oportunidades para regular sus propios trabajos, tiene una influencia positiva en los
temas de involucramiento personal y competencias personales.

Aun cuando la mayoria de los estudios que fueron revisados por Delarue
(2003) encontraban una relacién positiva entre la formacion de equipos de trabajo y una
mejora en la productividad de la organizacion, los resultados obtenidos refutan la
hipétesis de que la formacién de un equipo de trabajo es mas productivo que uno donde
no se establezca esta estructura, obteniendo que son similares en esta funcién.

Se encuentran diferencias entre distintos tipos de equipos y su relacién con
la productividad, destacandose positivamente aquellos de tipo sociotécnico con
capacidad de autodirigirse (Delarue, 2003).

Ademas de lo anterior, se encontré que a mayor diversidad estructural
entre los miembros, el equipo tiene un mayor rendimiento.

b.l. Diversidad estructural como un recurso para la efectividad de los E.T.

Tres marcos teéricos comUnmente son usados como el punto de partida en
la investigacion de diversidad estructural (Williams y O'Reilly, 1998).

El primero es la teoria de la clasificacion social, que describe la
clasificacién de la gente basada en atributos salientes como el género o la edad, creando
estereotipos a la base de estas diferencias (Turner, 1987).

El segundo es la teoria de semejanza/atraccion, refiriéndose a la idea de
que la semejanza en atributos salientes y no salientes como la raza o los valores
incrementa la atraccidn interpersonal (Berscheid y Walster, 1978).
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El tercero es la teorfa de la informacion y toma de decisiones, que evalla
los efectos de distribucién de informacién y experticia en los equipos (Wittenbaum y
Stasser, 1996).

A continuacién se realizara una revisién de estas tres teorias, vistas por
distintos autores. Foldy nos muestra la perspectiva de integracion y aprendizaje,
abarcando las dos primeras dos teorias sin establecer diferencias.

Desde esta perspectiva, se puede argumentar que cuando los equipos de
trabajo estan constituidos por diferencias culturales estos funcionan mejor debido a que
cada uno de estos puede dar un toque de nuevas ideas y experiencias al trabajo. Es
necesario reparar que al hablar de diversidad cultural se refiere a variables como la raza,
la identidad étnica, la nacionalidad, la religion, el género, y otras dimensiones (Foldy, E.
2004).

De esta manera, numerosos estudios han establecido que los grupos de
trabajo culturalmente diversos tienen dinimicas diferentes a los grupos homogéneos.
Esta diferencia en la dindmica puede tener diversos factores tales como las diferencias
de poder asociadas con las diferencias culturales, pues los miembros mas poderosos
tienden a hablar mas y tener mas influencia sobre los resultados, y asi lo menos
poderosos tenderan a ser menos participativos, pero aun asi estos pueden influir en la
organizacion ya sea retirandose o comunicandose con los miembros de su subgrupo.

También se puede asociar, y como lo reflejan algunas investigaciones, a que
los individuos generalmente se sienten méas cémodos con sus similares, se dice que
buscamos la familiaridad y la semejanza de los otros pues esto nos entrega mayor
confianza y seguridad .

Otro punto relevante es que los miembros de grupos minoritarios, tienden a
ser mas conscientes de su identidad y de ser diferente de la norma, ademas podemos
agregar a esto que los grupos dominantes no permiten la inclusiéon de estas minorias
(Foldy, E. 2004).

Es asi como estos factores influyen en la diferencia entre grupos
homogéneos y heterogéneos y lo que a su vez da valor a la diversidad cultural, desde la
perspectiva de integracion y aprendizaje. Por lo cual al finalizar el articulo plantea la
necesidad de encontrar la manera de que los equipos de trabajos puedan diversificarse
culturalmente, pues de esta manera se enriquece el equipo de nuevas experiencias,
ideas y formas de trabajo.

Por su parte, Cummings (2004) realiza una investigacion en torno a ciertas
variables que se relacionan con la teoria de la informacién y la toma de decisiones.
Encontré 4 tipos de diversidad estructural en los grupos de trabajo: locaciones
geograficas, asignacion de funciones, reportar a mas de un gerente, y unidades de
negocio. Los hallazgos muestran que los miembros que viven en distintos lugares, que
representan distintas funciones, que reportan a mas de un jefe y que trabajan en
diferentes unidades de negocio pueden beneficiar con distintos conocimientos al grupo.
¢Como se explica esto?
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Cuando los ojos y los oidos de los miembros estan en distintos ambientes,
tienen acceso a una gran variedad de informacion relacionada con tareas, lo cual puede
abrir nuevas oportunidades de conocimiento compartido. Los miembros de grupos en

La mezcla de asignaciones funcionales en el grupo, trae ciertas ventajas al
grupo, porque existen diferencias en los miembros en cuanto a entrenamiento y
experiencia (Bunderson and Sutcliffe 2002, en Cummings). Ademas los grupos pueden
acceder a diversas redes sociales que ellos han establecido en sus propios dominios,
como Marketing o Produccién (Ancona and Caldwell 1992b, en Cummings).

Cuando se reporta a mas de un gerente por ej. en el caso de las
organizaciones en matriz, hay diversos potenciales beneficios de esta forma de
organizacion, incluyendo un incremento de los canales de comunicacién y de la
flexibilidad en el uso de los récursos (Ford and Randolph 1992, en Cummings). La
implicancia de tener que reportar a diferentes jefes es que los miembros tienen acceso a
diversas redes sociales por medio de sus jefes.

Finalmente, en compaiias con multiunidades, donde los empleados
trabajan en mas de una unidad de negocio, la completacidn de trabajos puede hacerse
rapidamente, cuando el conocimiento es efectivamente compartido a través de las
unidades (Hansen 2002, en Cummings). Porque la informacién de una tarea disponible en
una unidad de negocio puede no estar disponible en otra, por esto, tener miembros que
trabajan en diferentes unidades de negocio es un camino Gtil para acceder a diversos
recursos de conocimiento fuera del grupo.

Para Cummings dos temas caracterizan los hallazgos de este articulo.
Primero, el conocimiento compartido intragrupo y el externo son importantes para el
rendimiento de los grupos de trabajo. Los principales efectos del conocimiento
compartido sobre el rendimiento son confiablemente consistentes. Segundo, en soporte
de las cuatro hipétesis, el conocimiento externo compartido estaba fuertemente
asociado con el rendimiento cuando los grupos de trabajo eran estructuralmente
diversos.
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c. Personalidades, Caracteristicas, Cualidades Del Lider Y Los Integrantes Del
E.T.

historia, pas

disposicional
1997).

Diferentes autores han definido el concepto de personalidad a través de la
ando por diferentes perspectivas de la personalidad que van desde las
es hasta las de la autorregulacién cognoscitiva (Carver, C. y Scheier, M.
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c.1. Diferentes personalidades en los equipos de trabajo

La personalidad de alguien supone captar su esencia, esto involucra la tarea
de tomar un gran nimero de caracteristicas conductuales y reducirlas a un conjunto mas
restringido de cualidades y atributos (Carver, C. y Scheier, M. 1997).

Para éste trabajo tomaremos en cuenta la definicion de Gordon Allport en
Carver y Scheier 1997 el cual define la personalidad como una organizacién dindmica,
dentro del individuo, de los sistemas psicofisicos que crean patrones caracteristicos de
conducta, pensamiento y sentimientos.

Los diferentes tipos de personalidades que componen un E.T., pueden
marcar la diferencia entre un equipo de trabajo y otro, es por esto que en el articulo de
Weiss, W., (2004) propone que es de responsabilidad del lider de un equipo reclutar y
balancear los tipos de personalidades para que éste tenga un funcionamiento optimo.
Sefala ademés que algunos tipos de personalidad que deben ser considerados son:

* El tipo accidn-orientado: Estas personas tienden a trabajar arduamente frente a
cualquier trabajo dado.

*

El tipo analitico: Tales personas buscan la realidad, lo concreto en todo lo
que ellos ven. Prefieren no actuar hasta que han estudiado cuidadosamente la situacidn
y entienden cada detalle posible.

* El tipo administrativo: Estas personas son las que organizan todo y son
detallistas.

%*

El tipo del visionario. Nombrado a veces “sofnadores," estas personas pueden
pasar por alto los detalles de los problemas, pero se enfocan claramente en el futuro.

c.2. Caracteristicas y Cualidades del Lider y los Equipos de Trabajo

En el articulo de Cordery, J. (2004) se hace referencia a que los lideres
eficaces son vistos por los integrantes del equipo de trabajo como personas que incluyen
el nosotros al hacer una tarea, por lo que los integrantes se sienten parte activa del
equipo, logrando que los miembros sean capaces de dar mas de si. Alimo-Metcalfe y
Albano Metcalfe (2002), encontraron que uno de los importantes papeles de los lideres es
preocuparse por su personal.

Sin embargo, esto puede generar una fuerte identidad de grupo la cual
puede ser inconveniente debido a que al tener un alto sentido de pertenencia grupa) el
E.T. puede crear fronteras con los otros equipos que pertenecen a una misma
organizacion. Un buen lider debe crear las condiciones para que la colaboracién eficaz se
logre entre los equipos en las organizaciones (Haslam y Platow en Cordery, J. 2004).

Wciss, W. H. (2004) propone que el nivel de productividad de un E.T., depende de
la capacidad del lider para promover el trabajo en equipo. En éste articulo se presentan
algunas pautas que permiten promover el trabajo en equipo, a continuacidn se presenta
la lista en orden de relevancia, segln el autor:
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1. Ser un comunicador eficaz: la mayoria de los conflictos se crean porque las
Personas no entienden realmente lo que el otro le quiere decir.
2. Preferir la asertividad a la agresividad: resolver conflictos sin ocupar el

estatus, ni la dominacién. La agresividad es una tactica de la batalla; la asertividad es
una habilidad que usa la imparcialidad y la honradez, las cuales ayudan a cada integrante
a ganar un cierto grado.

3. Permanecer abierto y receptivo: Las personas se colocan defensivas cuando

se sienten amenazadas, la Gnica forma de evitar esto es respectando y escuchando al
otro, incluso si

no se esta de acuerdo. Si una Persona se mantiene abierta y receptiva puede
transformar cualquier situacién en favorable.

4, No chismear: cuando se tiene algo que decir lo mejor es decirlo a la persona
y no a los otros
5. No despreciar las ideas: Cada uno tiene los logros o realizaciones que son

fuentes del orgullo. No se deben despreciar las ideas de otro por ninguna razén debido a
que puede causar la tensién del grupo. Por otra parte, los elogios sinceros promueven la
cohesion del grupo. Apoye a su grupo y le apoyaran.

6. Evitar discutir: Es no solamente una pérdida de tiempo, no prueba nada y
causa grietas en un grupo entero. Si existe una discusion, resuélvala u olvidese de ella.

7. Mantenerse Integro: Si usted siente que una situacion se sali6 de control, o
que cualquier extremo de la discusién puede tornar en una rotura. Reorganice sus
pensamientos, y dé a otros la oportunidad de aflojar sus propias tensiones.

8. Ser optimista: si usted es pesimista por naturaleza, manténgalo reservado
de su E.T. Los puntos de vista constantemente pesimistas son malos para la cohesién del
grupo. Son también un gasto de energia para el E.T. y su productividad.

9. Criticar s6lo en espiritu de bondad, utilidad y tacto: Cuando se necesite
criticar se debe hacer en el lugar y tiempo apropiados. Siempre se deben hacer criticas
constructivas, centrandose en los comportamientos y no en las personas.

De acuerdo al Weiss, W. II., un lider eficaz debe evitar los siguientes errores:

1.-  El trabajo en equipo no se asume naturalmente, es por esto que se debe
crear un proceso para entrenar al equipo para que su funcionamiento sea sélido y tengan
habilidades para tomar decisiones.

2.-  Ser impaciente, esto significa ser paciente con los nuevos equipos. No se
debe esperar que una alta motivacion se traduzca en accién inmediata e independiente,
el lider debe ayudar a las necesidades de los equipos.

3.-  Falencias en el equipo, se debe evitar asignar proyectos extremadamente
complejos a los equipos en el comienzo. Se debe comenzar con tareas especificas vy
claras en conformidad a las capacidades del equipo.

Meindl (2004) por su parte, dice que las personas explican el desempefio de los
equipos y organizaciones en términos del liderazgo. Asi, entrega un nuevo punto de vista
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en el cual nos expone una diferencia entre los equipos y los lideres en cuanto a la
manera de valorar los resultados obtenidos. De esta manera y debido a que a los equipos
de trabajo se les atribuyen actitudes positivas solo obtienen (os créditos de los resultados
positivos y no son culpados por los negativos. Por el contrario, el lider obtiene los
créditos de los buenos resultados como también se les desacredita cuando estos son
malos.

Recientemente, Hackman (2002) en Cordery, J. ha descrito cuatro
caracteristicas esenciales de los equipos eficaces. La condicién previa mas fundamental

uno del otro en el trabajo, no siendo simplemente un sistema de individuos que actGan
agrupados bajo un supervisor (y que puede tener cierto nivel minimo de
interdependencia). En equipos, hay una tarea que se puede ejecutar solamente en virtud
de los esfuerzos coordinados del colectivo. La segunda condicién previa identificada por

Una revisién teédrica de los modelos explicativos del desempefio de los
miembros de equipos refleja que las variables abordadas por Hackman contindan siendo
usadas como medida de efectividad. (Lemieux-Charles, L., et al 2002)

De acuerdo a lo anterior, la cohesién grupal pasara naturalmente si el
equipo tiene claro lo que hace, en particular si los objetivos son claros, los desafios, y
que estos parezcan logrables (West y Markiewicz, 2004).

En un E.T. eficaz las decisiones se toman en consenso, debido a que en
contraste, cuando un individuo selecciona los criterios para una decisién, se basan

Cuando los equipos utilizan estos hechos para tomar una decisién por
consenso, tienen éxito en dos maneras:
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Primero, la decisién es la mejor posible porque cada miembro del equipo
consideraba todos los hechos antes de alcanzar una conclusion.

Segundo, esta decisién tiene el mayor apoyo del equipo porque cada
miembro contribuyd a ella. Al poner estas habilidades del equipo en proceso es la
manera de asegurar a su equipo, no a sus miembros individuales, funcionar maés
eficientemente (Cordery, J. 2004).

Lemieux-Charles, L. (2002), por su parte senala que una manera de lograr
que los equipos lleguen a ser efectivos es implementando procesos de mejoras de la
calidad (Ql, quality improvement) de los servicios, entre estos procesos se pueden
mencionar: segin Gilman y Lammers en Lemieux-Charles, L. (2002) la tormenta de ideas,
los diagramas, las técnica de grupo, las listas de verificacion, y las tablas de control de
equipos, en palabras generales esta técnica incluyen los métodos para recoger, tasar, y
comprender los datos. De este modo las Ql pueden ser vistas como una técnica, una
tecnologia de grupo, o una filosofia organizativa. (Lemieux-Charles, L., et al 2002).

Sin embargo, no es suficiente concentrarse en el equipo Gnicamente,
también es necesario preocuparse por el ambiente en el que se llevan a cabo las
relaciones. (Lemieux-Charles, L., et al 2002)

En contrapunto a las ventajas de rodean a los equipos efectivos Paulus, P.
(2004) en su articulo indica que actualmente los equipos son populares en las
organizaciones y que son percibidos por sus miembros y "los extrafios" de manera
positiva, pero las pruebas objetivas no soportan tal juicio. En muchas de las
recopilaciones que realizan diversos autores la conclusién comUn es que los grupos no
efectlan mejores desempefios, a veces hasta peores, que si se hicieran individualmente.

Desde esta manera de ver la situacién de los equipos efectivos, se podria
sugerir que las organizaciones serian mas productivas sin grupos o equipos, considerando
el costo de entrenamiento especial y las capacitaciones necesarias que estos requieren.
(Alien y Hecht, en Paulus, P., 2004). Pero aln no existe un mayor desarrollo del tema,
por lo cual los autores siguen manteniendo este romanticismo hacia los trabajos en
equipos.
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