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RESUMEN

Este trabajo reporta la experiencia de intervencion a través de un taller de
resignaficacion laboral en diez sesiones con una duracion de veinte horas, compartido

con un grupo de doce servidores publicos en una situacion de violencia laboral.

El objetivo del taller fue construir un ambiente laboral en el que las personas
participantes pudieran crear desde sus propias capacidades, temores, limitaciones
relaciones de confianza y cohesién, un espacio de que permitiera la expresién de los
sentimientos, pensamientos y emociones.

Se pueden identificar cambios que sucedieron en las personas derivados de la
participacion en el taller, asi como también en el facilitador, estos sucedieron de manera
paulatina a lo largo de las sesiones, entre los que destacan:

Mejora en el clima laboral

La construccion de un ambiente de escucha empatica y aceptacion incondicional

Se asumieron compromisos laborales con la institucion en la que se labora

Lo anterior, fue posible gracias a la voluntad, al interés y la buena disposicién de

todos y cada uno de los participantes.
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INTRODUCCION

El presente Trabajo de Grado: Institucionalizando la Violencia en el
Trabajo. Taller de Resignaficacion laboral con un grupo de servidores
publicos fundamentado desde el Enfoque Centrado en la Persona, tiene
como objetivo que las personas participantes identificaran el potencial que
cada uno tiene para revertir la situacién de conflicto que se estaba viviendo

en la institucion a causa del estilo de liderazgo del gerente general.

Los principales cambios que se identifican a partir del taller son:
cambio en el clima laboral dentro de la institucion, se modificé la forma de
comunicarse, lo que reforzé la confianza entre ellos, asumieron su
responsabilidad durante el proceso al reconocer que ellos debian hacerse
cargo de sus emociones y sentimientos que despertaban las conductas o

actitudes del gerente general y de la manera en cada uno las procesaba.

A continuacion se presenta el contenido tematico de este trabajo.

En el capitulo I, se describe lo concerniente al proyecto de
intervencion, y el proceso de disefiar e implementar el taller de integracion
con un grupo de servidores publicos que se veian afectados por un
fendbmeno de violencia laboral. Necesidades, objetivos, metas y plan de

accion.

En el capitulo Il, desarrollo el marco referencial que dio sustento al

presente trabajo que incluye el estado actual del conocimiento, los
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fundamentos desde el Enfoque Centrado en la Persona. También presentd

lo que investigué sobre el acoso y la violencia laboral.

En el capitulo Ill, narro cémo se desarrollaron cada una de las diez
sesiones del taller, describiendo lo planeado por el facilitador, asi como las
actividades programadas, su proceso, los aprendizajes y vivencias de los

participantes y del facilitador.

En el capitulo IV, planteo las preguntas que me permitieron situar el
presente trabajo de grado, se presenta también el analisis de la
intervencion, y por ultimo presento la estructura metodologica y la

sistematizacion de datos.

En el capitulo V, puntualizo los alcances de la intervencion, a partir
de los analisis individuales, que dan respuesta a las preguntas de analisis y
confirman el proceso de cambio que orientd a los participantes a expresar

su proceso de crecimiento de manera individual y grupal.

En el capitulo VI, presento el dialogo con autores con los que se
modulé el marco referencial, en el que se contrastan los resultados
obtenidos con la fundamentacion tedrica que orienté el presente trabajo de

grado.

Finalmente presento conclusiones personales.



CAPITULO I. TALLER DE RESIGNIFICACION LABORAL

1.1 Planteamiento y justificacidén de la intervencién

El taller tuvo como objetivo implementar actividades que favorecieran el desarrollo del
conocimiento personal, el dialogo y la expresion de necesidades en un grupo de
personas inmersas en un ambiente laboral basicamente centrado en la tarea y en el
desarrollo de proyectos. Este taller es relevante ya que, generalmente, la persona

como tal es poco tomada en cuenta en algunos centros de trabajo.

La necesidad basica que fundamento esta tarea fue la de encontrar la forma para
establecer condiciones que propicien el conocimiento y la expresion de diferentes
situaciones afectivas que se suscitan en un medio laboral. Soy consciente de la
dificultad que esto encierra ya que no es facil encontrar, en ambientes centrados en la

tarea, la posibilidad de manifestar los sentimientos que surgen al estarla realizando.

Sin embargo, a pesar de ser consciente de esta dificultad, tuve el propdsito de
atender mi inquietud. Inquietud generada por la situacion que se vivia en mi lugar de
trabajo, por lo que disefié un taller llamado “Violencia en el trabajo. Taller de
integracion con un grupo de servidores publicos”. Con el objetivo de promover las
condiciones que generaran un ambiente de confianza y de conocimiento intra e
interpersonal para que las personas participantes expresaran sus inquietudes y
necesidades en relacién al trabajo que realizan habitualmente.

Una vez que tuve claro el objetivo de la tarea, lo comparti con mis compafieros,
guienes expresaron su deseo de participar y manifestaron su inquietud por encontrar en
la agenda la hora que favoreciera la realizacion del taller. Nos dimos cuenta de que la
hora mas adecuada necesitaba la aprobacion del gerente ya que implicaba alargar el
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tiempo sefalado para el descanso. Al hablar con él para manifestarle esta necesidad,
se mostro accesible y acept6 la propuesta y expresd su aprobacion para la realizacion

de esta actividad.

1.1.1 Implicacion personal con la intervencion

Desde 2003 estoy trabajando en una Organismo Publico Descentralizado del gobierno
del estado de Jalisco, donde me desempefio como directora de area. La direccion que
ocupo tiene como objetivo generar conocimientos y competencias en los empresarios

para la exportacion de sus productos.

La plantilla de personal del organismo esta conformada por catorce personas. El
ser un grupo pequefio me ha permitido experimentar el significado que tiene el trabajo
en equipo, ya que, a lo largo de mi permanencia en la institucion hemos desarrollado
proyectos que requieren el involucramiento de todo el personal y siempre ha estado
presente el compromiso y la colaboracidon para conseguir los objetivos planteados. He
tenido la oportunidad de estar en contacto con micro y pequefios empresarios
apoyandolos en sus proyectos de exportacion y, cuando ellos alcanzan sus objetivos,
es muy satisfactorio constatar que nuestro trabajo tiene sentido, soy consciente de que
he desarrollado una posicién de liderazgo en el grupo de trabajo, mis comparfieros
reconocen que hay involucramiento de mi parte en cada uno de los proyectos en los

gue me toca colaborar y que me apasiona mi trabajo.

El trabajo en equipo lo practicamos en nuestra institucién cuando colaboramos
juntos y ponemos al servicio del otro nuestra experiencia para contribuir al éxito de los
objetivos. Otro elemento importante es el hecho de que todos hemos participado en
algin momento en la toma de decisiones, ya que en el equipo entendemos que esto es

necesario para el éxito del proyecto. No obstante, también reconocemos la importancia
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y conveniencia de que el lider sea quien tome la decision final. El resto respetamos esta
dinamica de trabajo. EIl compromiso y la responsabilidad la aprendi de mi familia de
origen y estos valores se vieron reflejados en mis estudios y en la forma en que yo

laboro e interactio con mis comparieros.

Inicié mis estudios de maestria en Desarrollo Humano en 2008, mientras
laboraba en la institucién. A través de estar en este aprendizaje fui descubriendo que la
persona, la comunicacion, la escucha y el trabajo en equipo son elementos que ayudan
a que las personas funcionen de manera Optima y comprometida. En resumen puedo
decir que mi preocupacion por el cuidado del ambiente laboral y por encontrar formas

Optimas de comunicacion se gestaron durante mi época de estudiante de la maestria.

1.1.2 Contexto de la situacion

La circunstancia que me motivo a desarrollar y a realizar mi intervencién fue el cambio
de gerente general dentro de la institucion. Este cambio se hizo de manera
intempestiva, lo que generé que el grupo de trabajo se sintiera desconcertado y

afectado porque se present6é un nuevo planteamiento para la coordinacion del grupo.

La gerencia la ocupé una persona con caracteristicas de conducta y de
personalidad totalmente diferentes al anterior. Su estilo de mando era coercitivo,
coincidiendo con la descripcion que hace Chiavenato: “este estilo de autoridad se basa
en el temor y la coercion. El subalterno percibe que si no cumple con las exigencias del
lider ello le puede llevar a sufrir un castigo o sanciéon que quiere evitar”. (Chiavenato,
2009:337). Esto, ademas de la forma cémo se realizé el cambio, no favorecié que la

transicion se hiciera de una forma ideal y generé incomodidades y resistencias.

Como sabemos, el cambio en las organizaciones es una transicion de lo

conocido hacia lo desconocido, que en ocasiones puede ocasionar resistencia en los
5



individuos. En toda entidad lo ideal es que existan procesos de aprendizaje que vayan
orientados al cambio de actitudes y valores de las personas en las instituciones. Este
proceso requiere tiempo y en esta situacion particular no se dio el espacio necesario

para asumir la transicion.

Con este nuevo estilo de coordinacion inicié en la oficina una problemética que
influyé en el ambiente laboral. Un hecho que me ayuda a ejemplificar esta situacion es
lo que sucedié el dia en que se presentd el nuevo gerente a todo el equipo de trabajo.
Sus primeras palabras fueron las siguientes: “si yo pudiera tomar la decision respecto al
personal de la institucion los correria a todos”, afirmaciéon que generd en el grupo un

gran malestar, desconcierto y temor ante la posibilidad de perder su trabajo.

Otras consecuencias de este choque inicial fueron la pérdida de seguridad, con
lo que se generd un ambiente de desconfianza. Llegé el momento en que pareciera
gue se formaron dos bandos: por un lado el jefe y por el otro los trabajadores, cada cual
con su estilo, sus necesidades, sus peticiones, y esto es muy importante, sus
resistencias. En el grupo crecia el desconcierto ante el cambio de la figura de autoridad
que, anteriormente, dirigia y orientaba la tarea a realizar. La institucién perdié un lider

gue tenia una jerarquia confiable, participativa e incluyente.

Algo importante es que pareciera que en el grupo no se tenian las habilidades
para trabajar con una mayor autonomia. Se sentia la necesidad de una direccién de la
cual se carecia. Es un dato curioso: se extrafiaba a un jefe amable, discreto, claro, que
parecia que generaba confianza y seguridad al dar los lineamientos para trabajar pero
gue no generd un ambiente de independencia y autonomia. Nos enfrentdbamos, pues,
a las consecuencias del cambio entre dos estilos de liderazgo y de direccion. Dos muy
diferentes maneras de ejercer el poder, lo que ocasion0 resistencia, demandas e

inconformidad, envueltas en una situacién de miedo y de temor. Del liderazgo se ha



hablado mucho debido a su importancia en la historia de las organizaciones, ya sea
social, politica incluso, militar.
Chiavenato describe el liderazgo de la siguiente manera:
El liderazgo es en cierto sentido, un poder personal que permite influir en otros
por medio de las relaciones existentes. La influencia implica una transaccion
interpersonal, en la que un individuo actia para provocar o modificar un
comportamiento. En esa relacién siempre existe un lider (la persona que influye)
y los liderados (los sometidos a su influencia). EI concepto de influencia esta
estrechamente ligado a los de poder y autoridad. Poder es el potencial de una

persona para influir en otras.

En una organizacion, el poder es la capacidad de controlar las decisiones y las
acciones de otras personas, aun cuando estas se resistan. Por otra parte, la autoridad
se refiere al poder legitimo, o sea, a las facultades que tiene una persona gracias a la
posicion que ocupa en una estructura organizacional. Autoridad es el poder legal y
socialmente aceptado.” (Chiavenato, 2009: 336).

Para resumir lo anteriormente expuesto, muestro un esquema (Chiavenato,

2009:336) que sefala claramente las diferenias cuando las fuentes del poder surgen

Poder de competencia:

del puesto y cuando surgen de la persona:

Poder de recompensa:

Si usted hace lo que le ordeno le 3 i
El lider es visto como fuente de

daré una recompensa . . -
conocimiento, orientacién e
insoiracion
Poder de coaccion:
Si usted no hace lo que le ordeno lo

sancionaré
Poder de referencia:

Poder legitimo: Los subalternos se quieren

Como soy el jefe, usted tiene que identificar con el lider

hacer lo que yo ordene




Se puede decir que el tipo de liderazgo que ejercia la persona que ocupé la
gerencia basaba su poder en la coaccién, su ejercicio de autoridad provenia de la
autoridad que le confieria la organizacion. La respuesta del grupo fue de tension,
frustracion vy rigidez, se alteré el clima laboral y se suscitaron algunas conductas

agresivas y hasta indisciplina.

Aunque las personas del grupo manifiestan que su trabajo les agrada, no se
sienten satisfechas con las actividades que estan desarrollando. Otro factor que
también se presento fue el estrés. Chiavenato menciona que éste se origina en “el
cambio en la organizacion, la autoridad inadecuada para delegar responsabilidades y la
frustracion” (Chiavenato, 2009: 381).

Este cambio de estilo en el ejercicio de la autoridad generé inseguridad, estrés y
resistencia, la sensacion de “no tener el jefe que se necesita”, sentimientos que se
expresaron a través de perder el tiempo en tareas triviales y en la pérdida de

motivacion para realizar lo necesario para sacar adelante el trabajo.

Derivado de esta vivencia personal y grupal, y preocupada por lo que se vivia en
la institucion, es que planteé el taller de resignaficacion laboral para que las personas
participantes identificaran el potencial que cada uno tiene para revertir la situaciéon de
conflicto que se estaba viviendo en la institucion a causa del estilo de liderazgo del
gerente general y al mismo tiempo que ayudaran a recuperar la seguridad, la inciativa y

procurar la armonia en el equipo de trabajo.

Esta preocupacion mia, aunada a la buena relacion con todos y cada uno de mis
compafieros, a mi necesidad de asumir mi responsabilidad como lider del grupo, y mi
experiencia personal, debida a que he tenido la oportunidad de ocupar dos de las tres
direcciones de area en el instituto, me brindaron la confianza suficiente para proponer

este taller.



En el momento en el que se llevé a cabo el taller la direccion que estaba a mi
cargo tiene la funcion primordial de incrementar la cultura exportadora de los
empresarios jaliscienses y esto lo llevamos a cabo basicamente ofreciendo cursos de

capacitacion en materia de comercio exterior.

1.1.2.1 La Institucion.

La Institucion en la que se llevd a cabo la intervencidon es un Organismo Publico
Descentralizado fundado en 1999, y que nace por acuerdo del C. Gobernador del
Estado, Alberto Cardenas Jiménez, el 10 de diciembre de 1998. Oficialmente inicid
operaciones hasta el 17 de febrero de 1999. EIl propdsito fundamental del organismo es
fomentar el comercio exterior y atraer la inversion directa del estado de Jalisco en el

exterior.

1.1.3 Caracteristicas de las personas que participaron en el taller.

Los servidores publicos que participaron en el taller son seis mujeres y cinco hombres,
de los cuales ocho tienen estudios de licenciatura, dos de maestria y uno carrera
técnica. Cuatro mujeres son casadas y una viuda, tres hombres casados y el resto del

grupo son solteros.

En promedio, la antigiiedad laboral de los participantes es de cinco afios,
destacando en los extremos la presencia de dos personas con mas de ocho afios de
antigiiedad y la de una con una semana. El nivel socioeconémico del grupo lo podemos
ubicar en clase media. El horario laboral es de nueve de la mafiana a cinco de la tarde
con una hora para comer. Los integrantes del grupo de trabajo comemos juntos en la

oficina, asi que practicamente pasamos juntos la mayor parte del dia.



Eventualmente organizamos reuniones fuera del horario laboral. Lo que nos ha
permitido conocernos en un ambiente menos formal, han dado como resultado que en

el grupo haya cohesion y que se compartan aspectos de la vida familiar y social.

De mis caracteristicas personales puedo expresar que en el momento de la
implementacion del taller yo ya tenia siete afios laborando en el instituto, por lo que
conocia a todos los participantes y tenia un panorama muy claro de las actividades que
desarrollaban cada uno de mis compafieros, ya que una de las actividades que tengo
encomendadas dentro de la institucion es dar seguimiento al programa operativo anual
asi como generar los reportes solicitados por diferentes instancias dentro del gobierno

estatal.

Por otro lado, una particularidad de mi personalidad es que me gusta asumir
funciones o actividades de diversa indole dentro de la institucién, ya que me gusta
aprender cosas nuevas y eso me mantiene informada de lo que sucede. También me
considero una persona directa y respetuosa con las personas. Cuando alguna situacién
esta afectando, me gusta hablarla, inclusive con el gerente, lo que me llevado a ganar

el reconocimiento de mis comparieros

1.1.4 Proceso de deteccion de necesidades.

La deteccidon de necesidades la realicé a través de un cuestionario que apliqué a seis
personas que laboran en el Instituto de Fomento al Comercio Exterior del Estado de
Jalisco. Con esta muestra cubri 45% del total de personal del Instituto. El sondeo lo
hice el 10 de septiembre de 2009, en las instalaciones del instituto. Previamente
organicé una reunion con las personas interesadas para explicarles el objetivo de dicho

cuestionario y para pedirles su colaboracion voluntaria. Todos estuvieron de acuerdo en
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responderlo. Este cuestionario consta de 32 preguntas en las que abordé
primordialmente aspectos relacionados con el clima laboral.

Las preguntas que debian responderse eran de opcién multiple, considerando
valores que iban del 0 a 5 en donde 5 era excelente, 4 muy bien, 3 bien, 2 regular, 1
malo y 0 muy malo. Para efectos de este andlisis se detalla o destacado en las
respuestas del cuestionario: (Ver apéndice 1. Cuestionario)

Respecto a la comunicacion.

A la pregunta: ¢Cuando no me siento escuchado por mi superior me afecta?, el
50% de las personas respondieron que les afecta, el 24% no le afecta tanto.

A la pregunta ¢Consideras que existe buena comunicacién entre superiores
jerarquicos y el resto del personal? El 90% de las personas respondieron que esta

comunicacién es mala.

Respecto a las oportunidades para el desarrollo personal.

En el cuestionario se encuentra la siguiente pregunta abierta: ¢ Qué consideras
que falta en tu espacio laboral para desarrollarte integralmente?

Tres personas respondieron que uno de los aspectos que consideran
importantes es la escucha de sus propuestas de mejora, uno mas pidio flexibilidad para

llevar a cabo nuevos proyectos.

Sistematicé los resultados y asi prioricé las necesidades que detecté y que
desde mi perspectiva estan relacionados con mejorar el clima laboral destacando como
aspectos el mejorar la escucha y la comunicacion. No atender la necesidad de
mantener un clima laboral favorable puede traer como consecuencia que los empleados
lleguen a un nivel de apatia y falta de comunicacion que afectara considerablemente su
desemperio y su estado de animo. También puede acarrear algun tipo de enfermedad
ya que, de persistir un clima poco propicio puede aumentar la tensién y por

consecuencia el estrés, pero sobre todo la relacion con los comparieros de trabajo se
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irA deteriorando y es necesario que la buena relacion se mantenga, ya que esto nos
permitird ocuparnos mas de nosotros mismos. Estas necesidades y mi reflexion en
torno a ellas me ayudaron a decidirme por la realizacién de un taller de comunicacion.

(Ver apéndice 2. Medicion cuestionario)

1.2 Plan de accion
Cuando llegd el tiempo de iniciar el taller hablé con todos mis compafieros para
notificarles y determinar el tamafio del grupo con el que trabajaria. Para mi sorpresa
todos aceptaron con mucha disposicion, poniéndome Unicamente dos condiciones:
1. Que no participara el gerente general ya que consideraban que podria
inhibir la dinamica del grupo.
2. Que el taller se llevara a cabo dentro de la hora de comida y negociar con
el gerente una hora mas.

Para satisfacer estas condiciones hablé con el gerente general, quien en un
principio manifestd su anuencia tanto para el taller como para autorizar tomar una hora
mas.

Cuando le manifesté la peticion del grupo de que él no participara se molesto, lo
cual era comprensible, sin embargo, aceptd, no sin antes pedirme un reporte de lo que
sucediera en las sesiones, a lo que accedi.

1.2.1 Lugar y sus condiciones

El lugar donde se llevd a cabo la intervencion fue el edificio en el que se encuentra
ubicado el centro de trabajo, el edificio cuenta con 3 salas de juntas, que estan
equipadas con el mobiliario necesario para llevar a cabo el taller. Durante la
intervencién no tuve contratiempos para poder utilizarlas. La que normalmente me
asignaron fue la de menor tamafio, asi que durante las sesiones en las que trabajamos
en este espacio estuvimos comodos, ya que nos ofrecia privacidad y el espacio

12



adecuado para que los integrantes del grupo pudieran tomar sus alimentos al mismo
tiempo que se llevaba a cabo el taller. Solamente realizamos una de las sesiones en
nuestro lugar de trabajo, ya que para llevar a cabo la dinAmica me solicitaron los

participantes contar con equipo de computo.

1.2.2 Recursos humanos, materiales y financieros

Los recursos materiales que fueron utilizados fueron:

e Sala de juntas e Laptop

e Sillas e Hojas de papel

e Hojas de e Grabadora
rotafolio digital

e Plumones e Popotes

e Cafon e Vasos

e Pantalla e Pegamento

En cuanto a los recursos financieros, la organizacién me facilité la mayoria de los
materiales que se utilizaron sin costo para mi; ademas de que en los materiales que yo

adquiri la inversién fue minima.

1.2.3 Programa de intervencion

El taller dio inicio en febrero y termind en abril, contando con una participacién variable
de 8 a 10 integrantes. La estructura fue de una sesién semanal de dos horas cada una
durante diez semanas. Las primeras tres sesiones preparé temas que tuvieran relacion
con los grupos, con el trabajo en equipo, con el compromiso que tenemos con el grupo,

y con la escucha, entre otros.

En cada uno de los temas abordados se hicieron reflexiones sobre experiencias
dentro del trabajo y experiencias personales, las que se compartian para generar

retroalimentacion por parte de los asistentes. A través de estas experiencias se
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propiciaban espacios de reflexién que de acuerdo a las expresiones del grupo tenia un

Impacto en su vida familiar.

Se favorecieron los siguientes elementos en el grupo: la comunicacion y la

escucha entre los integrantes, el clima de confianza y la integracion de la persona que

recién ingreso al Instituto.

De manera general menciono los temas que se presentaron:

Dindmica de grupos

Vision sistematica de grupos

Rol que desempefiamos en grupos
Compromiso con el grupo

Trabajo en equipo

Escucha

A continuacion se presentan las actividades desarrolladas en cada una de las

sesiones:
ACTIVIDADES
SESION OBJETIVO PLANTEADAS
1 Presentar al grupo el Establecer  acuerdos vy
. . reglas del grupo durante la
(4 de febrero) proyecto de intervencion. intervencion.
Mostrar como incide la Compartir opiniones sobre
conducta de cada uno de la presentacion de
los integrantes del grupo dinamicas de grupos.
en su dinamica.
2 Escribir los
(8 de febrero) Conocer aspectos acontecimientos mas
personales de los significativos de los ultimos
miembros del grupo. doce meses y compartirlos
al grupo.
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SESION

OBJETIVO

ACTIVIDADES
PLANTEADAS

3

(15 de febrero)

Continuar con el
conocimiento mas a la
persona, al saber como
se describe, qué nos dice
de ella.

Escribir una carta en la que
manifestaran lo que
suponen que una persona
cercana opina de ellos.

4

(22 de febrero)

Resaltar la relevancia de la
relacién que existe entre los
integrantes del grupo

Presentacion de la vision
sistematica de grupos.
Ejercicio de los triangulos

5

(8 de marzo)

Identificar el papel que

desempeniamos en
nuestro equipo de
trabajo.

La construccion de una
torre con vasos
desechables y popotes.
Se formaron varios
equipos y cada uno de
los integrantes se le
asignaron actividades a
desarrollar, ejemplo:
director general, director
de proyecto, constructor

6

(17 de marzo)

Integrar grupos de trabajo
para desarrollar una tarea

Se trabaj6 con la
dinamica llamada la
“Avenida Complicada”.
Se formaron cinco
equipos para resolver el
ejercicio

v

(23 de marzo)

Identificar y presentar la
importancia de la
escucha

A través de la lectura de
un extracto del libro “El
Camino del Ser” de Carl
Rogers.

A partir de la lectura les
presenté varias preguntas
de reflexion.
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SESION

OBJETIVO

ACTIVIDADES
PLANTEADAS

Identificar y reflexionar el

La dinamica escogida se

8 hecho de que con poca llama “El RiAdN
: informacion formamos Artificial”.

(16 de abril) juicios y tomamos A partir de un resumen de
decisiones. la vida de 8 pacientes
deberan elegir quienes son
elegibles para utilizar las
cinco maquinas de que

dispone el hospital.
Identificar cémo A través de la lectura de un

9

(23 de abril)

manejamos los conflictos

caso hipotético de conflicto
reflexionar cudl seria su
comportamiento y
compartirla con el grupo
explicando el porqué de su
actuaciéon y compartirla con
el grupo.

10

(30 de abril)

Cierre del taller

Cada uno de los
participantes escribié una
carta a otro de sus
compaferos, describiendo
desde su perspectiva que
cualidades admiran en
ellos.

Agradecimiento por la
participacion activa en el
taller
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1.2.4 Recoleccioéon de la informacion

Los instrumentos con los que me apoyé para la recoleccion de los datos de la

intervencion fueron:

1. La observacion, para detectar las necesidades de los participantes y para el
desarrollo del taller y la evaluacion de la intervencién.

2. Llevé a cabo entrevistas con algunos de mis compafieros para identificar las
necesidades.

3. Grabé las diez sesiones para darme cuenta del desarrollo de las mismas, a fin de
para facilitar la interaccion del grupo.

4. Elaboré una bitacora de cada una de las sesiones que me permitié reportar los

cambios que se presentaron en el grupo y en mi  persona.
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CAPITULO Il. MARCO REFERENCIAL

En este capitulo presento la teoria en la que se fundamenta la experiencia de crear un
taller de comunicaciéon con un grupo de servidores publicos, con enfoque humanista.
En la primera parte presento las investigaciones en otros trabajos de grado realizados
en el ITESO con el tema de Acoso Laboral bajo el Enfoque Centrado en la Persona de
Carl Rogers, en la segunda parte, abordo la influencia de este enfoque en las
organizaciones, los grupos de encuentro sus origenes y su aplicaciéon en las

organizaciones y por ultimo abordo el tema del acoso laboral.

2.1 Estado actual del conocimiento

En el trabajo de grado elaborado por Luisa Fernanda Cuéllar Vazquez, en el afio 2003,
encontré el tema de acoso laboral. El propésito de éste fue concientizar a un grupo de
mujeres acerca de las condiciones personales, psicologicas, histéricas y sociales que
provocan el acoso psicoldgico en el trabajo, para que fueran capaces de restaurar su
autoestima, de recuperar la confianza en sus capacidades profesionales, de
reintegrarse a la vida laboral y de recobrar los lazos familiares y sociales que se hayan
visto dafiados durante la situacion de acoso.

En el apartado de reflexiones personales de Cuéllar (2003) menciona: “a manera
de cierre, lo que puedo decir es que el acoso es un fendmeno del que las personas que

participan en él pueden salir airosas y recobrar el rumbo de sus vidas” (2003: 99)

En sus conclusiones Cuéllar menciona que “el acoso psicolégico en el trabajo es
demoledor, sobre todo si la victima estd imposibilitada de separarse del lugar de trabajo
por la necesidad imperiosa de sobrevivir. Es esta una de las grandes razones que
pueden mover a las personas a informarse, y poder, con los elementos que ha

conocido, sobrellevar de la mejor manera posible el acoso, evitando su destruccién.”
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(2003: 209). En este trabajo observé elementos que fortalecen la dindmica en un
grupo, y nace en mi el deseo de acompafiar los conocimientos de la escucha y la
atencion que favorecen en un grupo la comunicacién y propician relaciones mas

transparentes.

Otro trabajo sobre acoso laboral identificado fue el presentado por Elizabeth
Gutiérrez Lépez, con el nombre de “El Acoso Psicolégico en el trabajo y su impacto en
el clima laboral, en una organizacion educativa y otra de salud”, presentado en afo
2010 para obtener el grado de doctor en Administracion en la Universidad Autonoma de
Querétaro. Este trabajo tuvo como objetivo encontrar en qué medida se relaciond el
acoso psicolégico en el trabajo con los procesos organizacionales en dos tipos de

organizaciones, una empresa publica y otra privada y su impacto en el clima laboral.

En sus conclusiones, Gutiérrez, expone que si se comprueba que el acoso
laboral si tiene relacion extrema con el clima organizacional, de acuerdo a su
investigacion y los resultados arrojados sugiere hacer mas investigaciones al respecto
tanto del acoso psicologico como del clima laboral; y que el mobbing deberia ser
diagnosticado, atendido y legislado por las consecuencias que tiene tanto para la
persona como la organizaciéon misma como lo demuestran los diferentes estudios que
se han hecho al respecto en los paises altamente industrializados como Francia,
Espaia y Alemania. (2010: 294)

Un trabajo mas identificado que aborda el tema de acoso laboral fue el realizado
por Claudia Carmona Garcia en el afio 2014, para obtener el grado en ciencias sociales
de la Universidad Veracruzana con el titulo de “Trabajo Femenino y Violencia Laboral,
estudio de caso en una tienda de autoservicio”, el objetivo de este trabajo fue conocer
como se relacionan empleados y jefes, para identificar si existia laguna diferencia en el

trato respecto de hombres y mujeres. Esto es, si por pertenecer a un determinado sexo
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0 por ocupar una determinada posicion en la estructura de jerarquias de la empresa
podria presentarse una situacion de acoso u hostigamiento. (2014:1)

De las conclusiones a las que llega Claudia Carmona rescato la siguiente:

“En México existe una carencia institucional para vigilar y sancionar acciones de
violencia laboral que son constantes en las empresas. Hay un desequilibrio entre las
practicas cotidianas de violencia y acoso Yy las instituciones que deben sancionarlas; por
ello, la no existencia de lo punitivo para corregir anomalias, hace que el hostigamiento

sea considerado como un comportamiento normal y hasta esperado. (2014: 90)

Al conocer sobre el tema me percaté que algunas de las actitudes que yo
observaba en la dinamica laboral de mi institucion se presentaban algunas conductas
similares a las mencionadas en los trabajos citados con anterioridad, lo que me

confirmo la necesidad de desarrollar el presente trabajo de grado.

2.2 El Enfoque Centrado en la Persona en las Organizaciones.

Una organizacion es un sistema disefiado para alcanzar metas y objetivos, es un grupo
social formado por personas, actividades y la administracion que interactian entre si
estableciendo una estructura que les permita alcanzar las metas y objetivos
previamente planteados, para lograr sus propdsitos, se rigen a través de normas.
(Chiavenato, 2001, p. 7)

Para el investigador de la Universidad Ibero de Santa Fé, las organizaciones son:
Sistemas complejos que, al igual que las personas pueden ser funcionales o
disfucionales. Las organizaciones sanadas o funcionales son entidades dinamicas,
abiertas al cambio y dispuestas a ser un proceso permanente de busqueda integral de
la calidad y la excelencia. [Estas son bases suficientes para dar resultados

extraordinarios con recursos ordinarios. (2008: 20)
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Para que las organizaciones logren los fines que se han marcado, es necesario
que cuenten con una red de recursos. Entre ellos se encuentran los humanos,
tecnoldgicos, econdmicos, inmuebles, naturales e intangibles. Se puede afadir también
que la organizacién es un espacio que brinda a la persona que labora en ella la
oportunidad de desarrollarse y capacitarse, lo que implica, confiar en la capacidad de
los directivos y de las personas que en ella laboran para fomentar su desarrollo y

crecimiento.

Entre la organizacién y las personas que trabajan para ella se crean vinculos de
reciprocidad, es decir, la primera espera que las personas hagan sus aportaciones y a
cambio entregan incentivos y reconocimientos. Sin embargo, no podemos dejar de lado
los factores que estan en contra de valorar a la persona, tradicionalmente en las
organizaciones hay una incredulidad en la persona promedio con respecto a su
funcionalidad, por lo que, generalmente los directivos son los que toman decisiones y

tienen el poder jerarquico.

Rogers manifiesta lo siguiente respecto a la administracion de las

organizaciones:

Tradicionalmente, las organizaciones, sean gubernamentales, industriales, educativas o
médicas han sido administradas mediante una distribucién jerarquica del poder. En lo
mas alto de la jerarquia esta una persona, como en una empresa 0 como en la iglesia
catdlica, por ejemplo, o un pequefio grupo, como en el partido comunista. Aunque de
muchas formas el poder les llega a los de arriba desde aquellos que son gobernados, la
organizacion es generalmente experimentada como un proceso de control que va de
arriba abajo (1980: 62)
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A principios de los afios setenta las organizaciones empezaron a modificar su
estructura tradicional, es decir, la piramidal en la que las funciones son altamente
especializadas, los limites son claros y hay un gran control de parte de los supervisores
para asegurar que el trabajo se realice eficientemente. Es decir, las personas que
ocupan las posiciones que se encuentran en la punta de la piramide son los que
planean y piensan, mientras que los que estan en la base son las que ejecutan las

actividades.

Con el paso del tiempo algunos factores externos a las empresas tales como la
globalizacion, una respuesta lenta a la demanda, cambios tecnolégicos, una gran
burocracia, etc., han propiciado el cambio en las estructuras. Actualmente, la
administracion moderna esta orientada a tomar mas en cuenta a las personas, cada vez
se observa mas que la alta jerarquia delega el poder y la autoridad, asi como el conferir
el sentimiento de que son duefios de su propio trabajo, a esta corriente se le llama
empowerment. En espafol no existe una definicibn que pueda dar una idea completa
de lo que significa “empowerment’, se puede equiparar con potenciar, y es una

herramienta que busca fortalecer el liderazgo y dar sentido al trabajo en equipo.

Cuando se habla de empowerment, se hace alusibn a la delegacion de la
autoridad y responsabilidad para que los trabajadores se sientan capaces de tomar
responsabilidades, que sean autbnomos en sus actividades, ya que esto contribuye a
elevar su confianza, autoestima y motivacion en el desarrollo de las actividades
encomendadas. Esta corriente busca romper el autoritarismo. Para Carl Rogers este
fendbmeno no paso inadvertido él sefialé6 que en muchas empresas norteamericanas se
modificaron de manera extrema el control jerarquico haciendo esfuerzos por distribuir
responsabilidad, autoridad e iniciativa principalmente en los niveles directivos. Sefal6
gue uno de los paises en los que era mas evidente estos cambios fue Suecia ya que
esta experiencia de compartir el liderazgo se presentaba hasta el personal obrero,

apunté que en estos esfuerzos, las personas en los puestos de control trataron de
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promover un comunicacion abierta en todas las direcciones de la organizacion. (1980:
62)

Sin embargo, se debe tener presente que en ocasiones se presentan directivos
gue son incapaces de delegar la toma de decisiones en otras personas y a menudo
estas personas ocupan posiciones influyentes dentro de la organizacién. Este
fendmeno se presenta también en las organizaciones del sector publico de nuestro pais
ya que los puestos directivos son impuestos por los gobernantes o partidos en turno. No
es un secreto que en las organizaciones publicas existe una clara distincion entre los
puestos politicos y los puestos técnicos, entendiendo los puestos politicos como
aguellos que se otorgan no por capacidad de las personas ni por las necesidades de la
organizacién, sino por compadrazgos e intereses ajenos a la institucion. La
administracion publica puede crear absurdos en la asignacién de puestos, ya que no se
centra en la persona, sino como se menciond anteriormente colocar a las personas o
amigos que apoyaron en la campafa politica del gobernante en turno. Lo importante es
permanecer en el puesto y como lo menciona Rogers (1980) las personas que ocupan
los puestos politicos tienen la facultad de contratar y despedir libremente lo que va

creando un clima de temor a perder el empleo.

Rogers lo expresa de la siguiente manera:

A menudo los esfuerzos constructivos son neutralizados por dos factores: uno es el
hecho de que casi sin excepcion los directivos retienen “el derecho” de contratar y despedir. El
otro es que el aumento en las ganancias y no el crecimiento de las personas es considerado

como el objetivo principal”. (1980:62-63)

Rogers relata que en una ocasion tuvo la oportunidad de proponer a un grupo de
directivos de grandes empresas la posibilidad de un enfoque a la administracion

centrado en la persona. Menciona que distribuyé algunas notas como punto de
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discusiéon previo a la reunion sobre lo que para él quiere decir una administracion
centrada en la persona. A continuacion las notas que Rogers elabor6 sobre liderazgo.
(1980: 63)

DOS EXTREMOS

INFLUENCIA E IMPACTO PODER Y CONTROL

Dar autonomia a las personas y a los grupos Tomar decisiones

Liberar a las gentes para que “hagan sus propias | Dar érdenes
cosas

Expresar sus propias ideas y sus sentimientos | Dirigir la  conducta de los
como un aspecto de la informacién de grupo subordinados

Facilitar el aprendizaje Mantener guardadas las ideas
propias y los sentimientos

Estimular la independencia de pensamiento y en | Ejercer autoridad sobre la gente y
la accion sobre la organizacion

Aceptar las creaciones innovadoras | Dominar cuando sea necesario
“inaceptables” que surjan

Delegar, dar completa responsabilidad Usar la coercion cuando sea
necesario

Dar y recibir retroalimentacion Ensefiar, instruir, aconsejar

Alentar y confiar en la autoevaluacion Dar recompensas

Encontrar recompensa en el desarrollo y en los | Ser recompensado por los logros
logros de otros personales

Estas son mis preferencias, convicciones y experiencias personales, las cuales estan
enfocadas en el extremo izquierdo del continuum de liderazgo
(1980: 63)

De acuerdo con la tabla anterior, por influencia e impacto, Rogers la define como
un tipo de conducta que conlleve diferencias sin imponer puntos de vista ni controlarlos.
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Asi la influencia se incrementa cuando se comparte el poder y la autoridad. Por otro
lado, al rehusarnos a utilizar la coercion a dirigir, se estimula el aprendizaje, la

creatividad y la autodireccion.

Rogers menciona que los problemas que se presentan en la administracion de
una organizacion tradicional asi como una centrada en la persona son igualmente
complejos, sin embargo, en esta ultima hay un mayor crecimiento de las personas y
para los observadores de estas organizaciones tienen la impresion de no ser

particularmente eficientes, esta situacion la define de la siguiente manera:

Para el de afuera, la organizacion centrada en la persona nunca parece ser muy buena
porque él no puede darse cuenta facilimente de quién “estd a cargo” de ella. Su
eficiencia es humana, su liderazgo es multifacético y uno de sus “resultados” importante

es el desarrollo pleno delas personas. (1980: 72)

En las conclusiones del libro “El Poder de la Persona”, Rogers menciona que la
evidencia de la efectividad del Enfoque Centrado en la Persona lo puede convertir de
una revolucidn pequefa y silenciosa en un cambio significativo, €l contrasta elementos
de sentido comun con la evidencia que lo contradice. A continuacion relaciono la que

esta vinculada con la administracion de una organizacion:

Se ha demostrado que una actividad grande o compleja puede ser sentada en la
persona desde el principio hasta el fin —en su planificacién, en su operacién y en sus
resultados- y que una concentracion de personas de tal naturaleza, al sentir su propio
poder, puede moverse creativamente hacia areas nuevas e inexploradas, un resultado
no podria haberse conseguido a través de los métodos del sentido comdn.

Es obvio que en una situacion completamente contralada, con poder absoluto en
la parte de mas arriba, los que no tienen poder no pueden ejercer ninguna influencia
significativa. (1980: 199)
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Por lo anterior, se deduce que desde su experiencia como administrador Rogers,
sustenta que cuando a la persona se le permite participar en los procesos
administrativos asumiendo responsabilidades se vuelve mas creativa, asume un mayor
compromiso con la organizacion para conseguir los resultados esperados y se
construye un clima laboral en el cual se propician procesos de crecimiento para los que

en ella laboran.

2.2.1 Los tres periodos del pensamiento rogeriano.

La terapia rogeriana ha cambiado de nombre a lo largo de su evolucién:

En este apartado me parecié necesario presentar un bosquejo de los periodos del
pensamiento de Rogers, ya que sin lugar a dudas ha sido uno de los mas influyentes en
la historia de la psicologia, debido a que su modelo de orientacidbn se extiende a
terrenos que van mas alla de la las tareas terapéuticas, ya que, en cualquier campo de
las relaciones humanas esta implicita la necesidad de comprender a la persona, esta

constante esté presente a lo largo de la obra de Rogers.

El primer periodo Rogers la llamo “no-directiva”, lo denomino de esta manera ya
que el terapeuta al posicionarse frente al cliente no lo debe guiar, solo actia como
facilitador y el propio cliente maneja el curso de su proceso terapéutico.

En el libro la Psicoterapia de Carl R. Rogers, esta etapa se describe como:

El objetivo de la terapia de Carl Rogers, incluso en sus comienzos mismos, es el
crecimiento, libertad e independencia de la persona del cliente.

En su esencia misma late una filosofia incipiente de respeto a la integridad de la
persona, de respeto al derecho de todo individuo a seleccionar sus propios objetivos y a
encauzar su conducta por las vias que él juzgue mas pertinentes a tal fin. Y en el fondo

de este respeto hay oculta una confianza en la capacidad de las personas. Esta
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confianza que con el tiempo sera la hipotesis fundamental del terapeuta rogeriano.
(2001:39)

En este periodo la Unica caracteristica del facilitador tiene un papel pasivo y la no
intervencidn lo esencial es su capacidad para establecer una relacidbn personal
satisfactoria con el cliente, se puede decir, que Rogers pretende dar un giro al modelo
de terapia que tenia lugar en ese momento y que se sustentaba en un modelo

intervencionista y que marcaba limites al paciente.

Mas adelante en el libro La Psicoterapia de Carl Rogers concluye diciendo que:

.. la no directividad es sinénimo de llevarle al cliente consigo mismo y con sus propios
sentimientos, es decir, dirigirle hacia su propio si mismo, es decir, hacia su propia
libertad e independencia. En este sentido existe direccién y un orden en la terapia, y
seria inexacto imaginar una ausencia del mismo. Pero como el término “no directivo” se
presta a equivocos y no revela la esencia de la terapia de Carl Rogers, éste se vera
obligado a cambiarlo por otro término mas acorde con la intuicibn fundamental.
(2001:62)

A finales de los afios cuarenta Rogers tiene el propésito de construir un modelo
terapéutico y la psicoterapia no directiva a se transforma de una manera importante
evolucionando a “La Psicoterapia centrada en el cliente” este periodo estuvo orientado

a identificar el papel del terapeuta en el proceso de facilitacion.

Rogers en su libro Psicoterapia Centrada en el Cliente describe el papel del

consejero con el cliente:

“La funcion del consejero seria la de asumir, en la medida de lo posible, el marco de
referencia interno del cliente para percibir el mundo tal y como éste como ve, para
percibir al cliente tal y como él mismo se ve, dejar de lado todas las percepciones segun
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un marco de referencia externo, y comunicar algo de esa comprension empética al
cliente” (1997:40)

Otra caracteristica de esta terapia es la técnica que Rogers llamo “reflejo
del sentimiento”, que consiste en reflejar verbalmente que le permite al cliente con mas
claridad y que al mismo tiempo le indica que es comprendido por el consejero que no

hace ningun juicio ni valoracion de él ni de sus actitudes.

En el libro la Psicoterapia de Carl Rogers en el capitulo que explica el

periodo centrado en el cliente, menciona que:

“....el valor principal de la terapia es el propio cliente, que el terapeuta no tiene otro
empefo que respetarlo y considerarlo como persona digna de consideracion, como algo valioso
en si. En una palabra, que la terapia esta centrada en el cliente. (2001 : 83)

Mas adelante en el mismo capitulo resalta la importancia de el clima

terapedutico, describiendo lo de la siguente manera:

“La relacién empética, es decir, centrada en el cliente, no pretende otra cosa que la
creacion de dicho clima o ambiente. La atomosfera terapeultica constituye la condicién

fundamental de la terapia. (2001 :83)

Asi mismo, el terapeuta para cumplir con su funcién de crear esta atmosfera

debera exhibir las siguientes condiciones:

1. Una actitud de auténtica aceptacion y respeto al cliente

2. Una disposicion a no evaluar al cliente y poner en él mismo el centro de todas
sus evaluaciones

3. Una actitud de comprension empatica

4. El empleo de las técnicas que sean instrumento de estags actitudes
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5. Los limites necesarios para poder mantener estas actitudes
(2001:85)

A través de su experiencia Rogers descubrié que mientras mas “no directivo” era,
mas influia en sus pacientes, ya que si el terapeuta sostiene continuamente al cliente
éste no termina de responsabilizarse de su problema. En investigaciones realizadas de
este periodo se descubrid que estaba directamente relacionado con la reorganizacién y

reintegracion de la propia experiencia de la persona que recibia la ayuda.

En este periodo se reformulan los procesos terapéuticos descritos en los periodos
anteriores, Rogers descubre la posibilidad de elaborar una hipotesis cientifica respecto
al proceso terapéutico establecido las condiciones necesarias y suficientes para el
proceso terapéutico mencionadas en el segundo periodo. Las condiciones necesarias y

suficientes son las siguientes:

1) En primer lugar es preciso que se establezca un “rapport” o relacion previa entre
el terapeuta y el cliente. Esta relacion supone en el terapeuta un interés calido, y en el

cliente una confianza basica.

2) A continuacion suele producirse un deshago emocional en el cliente, el cual

expresa con toda libertad sus sentimientos, ayudado por las técnicas del terapeuta.
3) Inmediatamente después suele producirse en el cliente un reconocimiento y
aceptacion de su “self espontdneo”. Esta aceptacion es algo mucho mas emocional y

afectivo que el “insight” preconizado por el psicoanalisis.

4) La toma de decisiones por parte del cliente sin sentirse, sin sentirse coaccionado

ni dirigido por el terapeuta, es la siguiente etapa del procesos terapéutico.
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5) Al final de proceso terapéutico el terapeuta puede aumentar los “insight” de su
cliente proporcionandole algunas interpretaciones. Rogers admite las técnicas
interpretativas, aunque con ciertas restricciones. La validez del “insight” se funda en una
previa aceptacion emocional, y la interpretacion solo cuando el cliente la acepta

plenamente.

6) La dultima etapa del proceso terapéutico la constituye el crecimiento en

independencia del cliente, ayudado por el terapeuta. (2001 : 99)

Como mencioné al inicio de este apartado estoy segura de que este proceso
terapéutico tiene aplicaciones que van mas alla de este campo, en su libro Psicoterapia
centrada en el cliente Rogers narra pruebas que corroboran la hipétesis de que tiene

aplicacién en otros ambitos.

“Al concluir este capitulo, puede ser util retornar a su premisa fundamental, no sélo en
relacion a la terapia, sino también en relacién a nuestra experiencia en general. Se ha
enunciado una hipoétesis basica referida a la capacidad del individuo para el manejo

auto-dirigido y constructivo que entrafian las situaciones vitales”. (1997 : 61)

Narra los siguientes hallazgos:

El Survey Research Center realiz6 un estudio de supervision en una compafia de
seguros. Cuando se comparaban unidades en que la productividad y el estgado de
animo eran elevados con aquéllas en que eran bajos se descubrian diferencias
significativas en los métodos y en las personalidades de los supervisores. En las
unidades con alta productividad, los supervisores y los lideres grupales tendian a
interesarse primeramente por los obreros como personas y el interés por la produccion
era secundario. Los supervisores estimulaban la participacion, la discusion y las

decisiones gtrupales en cuestiones que afectaban a su trabajo. Ademas, los
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supervisores de estas unidades “altas” supervisagban poco el trabajo que se realizaba,
tendiendo a derivar la responsabilidad hacia los obreros mismos.

Otros estudios industrales, aunque de naturaleza menos objetiva, confirman lo que
hemos citado. Varias industrias de este pais y de Gran Bretafia han encontrado que en
situaciones industriales muy diferentes mejora la eficacia y el estado de &nimo cuando
se confia en la capacidad de los obreros para manejar responsablemente su proplia
situacion. Esto significa una permisividad hacia su participacion activa en la resolucion
de los problemas, y un deseo de que participen en la realizacion de elecciones y

decisiones responsables. (1997 : 63)

Asi mismo, Gémez del Campo sostiene que la organizacion centrada en la
persona que es exitosa obedece a la forma en la que extrae y desarrolla el potencial de

las personas y desde su perspectiva existen tres puntos comunes entre ellas que son:

1. Cada una de ellas cuenta con un sistema de valores bien articulado que es
ampliamente compartido y actla como el fundamento de las practicas gerenciales y
administrativas. Estas practicas proporcionaran las bases del éxito competitivo de la
compafiia.

2. Cuentan con un notable grado de alineacion y consistencia en las practicas
centradas en la persona que expresan sus valores fundamentales.

3. Cuenta con altos ejecutivos (no sélo fundadores o gerentes), cuyos roles principales
consisten en asegurar que los valores se mantengan y que constantemente se

hagan reales para todas las personas que trabajan en la organizacion. (2008: 21)
Estas aportaciones del ECP son cualidades que logran cambios importantes en

las actitudes y conductas no solo en la terapia individual sino también dentro de los

grupos de encuentro facilitando su proceso terapéutico.
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2.3 Los grupos de encuentro en el contexto laboral

Un grupo son dos 0 mas personas que interactian y que tienen al menos un objetivo en
comun, Gonzalez Nufez define al grupo como “una reunion de dos 0 mas personas que
se congregan, interactian, perciben e interfluyen entre si con diferentes metas. Cada
miembro del grupo posee sus propias motivaciones y metas, éstas tienen que verse

satisfechas o realizadas en el grupo o por el grupo”. (1992:6)

2.3.1 Antecedentes de los grupos de encuentro en las organizaciones

A mediados de la década de 1940, Kurt Lewin, (a quien se le conoce como el padre de
la dindmica de grupos), famoso psicologo trabajaba en el Instituto Tecnologico de
Massachusetts (MIT), junto con un equipo de expertos y estudiosos, propuso que una

formacién para las relaciones humanas constituia un tipo importante de educacion.

Rogers en su libro Grupos de Encuentro hace referencia a estos laboratorios
como el origen del trabajo de grupos, menciona que el primer laboratorio grupal tuvo
lugar en Bethel (Maine) en el norte de Estados Unidos en el verano de 1947. Lewin no
pudo asistir al evento ya que la muerte lo sorprendié a principios de ese afio. La
experiencia consistia en organizar un curso constituido por diversos grupos dedicados a
contemplar todo el dia su propia vida, su dinamica estaba disefiada con el objetivo de

adquirir aprendizajes para el ejercicio del liderazgo. (2004 :10)

Lewin, fue el primero que promovié la idea de que las relaciones humanas era un
tema descuidado por la sociedad de los afios cuarenta, y promovié la necesidad de
entender la dinamica de los grupos, ello ha hecho que el estudio de grupos tomara
interés en las organizaciones industriales, y en otros ambitos como la psicologia Gestalt
y la terapia centrada en el cliente. Se interesé en la investigacion de la psicologia de los

grupos Yy las relaciones interpersonales, es reconocido como fundador de la psicologia
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social, estudid la problematica social de los grupos, contribuyd también al desarrollo de
la psicologia Gestalt, de manera significativa, nos brinda y nos proporciona un enfoque

tedrico de los grupos.

En 1946, Lewin coordin6 un grupo de investigadores que trabajé con grupos de
diferentes clases, y derivado de estas investigaciones nacen los grupos llamados “T” (T
significa training). Los Grupos-T son primordialmente sistemas sociales en los que las
operaciones y los aprendizajes se enfocan apropiadamente a la conducta humana, son
unos instrumentos para el cambio esencialmente controlados, que brindan
oportunidades para el autoconocimiento y el autodesarrollo. Aumentan la conciencia de

si mismo y la percepcion de la influencia de la conducta propia sobre los demas.

Estos grupos implican un proceso de aprendizaje, expresable como un cambio
de conducta. Cada miembro puede usar a los demas como espejo de la conducta
propia para modificarla, mediante un proceso de realimentacion. El aspecto positivo es
gue aumenta el autoconocimiento y posibilita el desarrollo personal, y el negativo es
que el proceso puede despertar emociones dolorosas, al tener que explorar conductas
pasadas y considerar nuevas formas de comportarse. Las emociones se agudizan en
los grupos T porque estos tienen una relativa corta duracion, donde debe aprenderse

mucho en poco tiempo. (Calvopifia, Moreta Cevallos, & Ordofiez Pérez, 2012)

Esta es una conducta que todo ser humano tiene en el proceso de la
comunicacién, es una manera de irnos reconociendo con fin de ir ampliando en el auto

concepto de los integrantes.

De acuerdo con Gonzalez:

Al principio los grupos “T” se ajustaron a su denominacion, eran grupos de capacitacion
de habilidades vinculadas con las relaciones humanas, se ensefaba a los individuos a
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observar la indole del proceso grupal, asi como sus interacciones con otras personas.
Se creia que a partir de esto estarian mejor preparados para el desempefio de sus
tareas, al igual que la influencia que ejercian sobre otros, adquiriendo mayores

competencias para encarar situaciones interpersonales dificiles. (1999: 132,133).

También Rogers en su libro Grupos de Encuentro hace referencia a los grupos T,
mencionando que: “en los grupos que los National Training Laboratories (NTL)
organizaron para la industria -y, de manera gradual, en muchas esferas ajenas a ésta--,
se comprob6 que los individuos tenian, a menudo, experiencias de cambio muy
profundas gracias a la relacibn de confianza y estima que se creaba entre los
participantes” (2004: 11)

Las bases conceptuales del movimiento humanista en los grupos fueron los
principios de Lewin y la psicologia Gestalt y por otro lado la terapia centrada en el

cliente.

2.4 Acoso laboral

En la actualidad se han utilizado muchos términos que describen al acoso
laboral, entre ellos mobbing, acoso psicoldgico en el trabajo, acoso moral en el trabajo,
presion laboral, dafio moral, entre otros. Para el presente trabajo nos referiremos a

éste como acoso laboral.

La Real Academia Espafiola define como acoso: 1) Practica ejercida en el ambito
del trabajo y consistente en someter a un empleado a presion psicolégica para provocar
su marginacion, 2) Perseguir, sin darle tregua ni reposo, a un animal 0 a una persona y
3) Apremiar de forma insistente a alguien con molestias o requerimientos, de ahi que se
puede decir que este tipo de conductas se puede presentar en cualquier entorno social,

como escuelas, iglesias, equipos deportivos y principalmente en el ambito laboral.
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Por otra parte la palabra mobbing deriva del término inglés mob que se utilizo
para describir al proletariado pobre, para expresar la idea de movimiento, el verbo to
mob significa atacar, agredir, atropellar. Por lo que el termino mobbing se utiliza para
definir una multitud excitada que rodea o asedia a alguien cuando se refiere a personas
o algo en caso de objetos, de manera hostil, grosera o bien de una forma no amistosa.
Por lo que, el significado de esta palabra es la accion de caracter colectivo de un grupo

de personas frente a algo o alguien que actdan de manera negativa.

De ahi que el psicélogo Heiz Leymann, en su obra Mobbing La Persecution au
trivial, fue el primero en estudiar este fendbmeno, él definié el acoso con la palabra

mobbing y el significado que da es el siguiente:

el encadenamiento sobre un periodo de tiempo bastante corto de intentos o acciones
hostiles consumadas, expresadas o manifestadas, por una o varias personas, hacia una
tercera: el objetivo. El mobbing es un proceso de destruccién; se compone de una serie
de actuaciones hostiles que, tomadas de forma aislada, podrian parecer anodinas, pero

cuya repeticion constante tiene efectos perniciosos. (1996: 10)

La conducta de acoso tiene como objetivo lograr la intimidacién, anulacién
y a veces la destruccion de la victima por el simple hecho de demostrar el poder del
sujeto que realiza la accion. En cuanto al término acoso laboral hay varias definiciones,
una de ellas es el de la francesa Marie France Hirigoyen, quien es otra de las pioneras

en el estudio de este fenbmeno, ella lo explica como:

Por acoso en el lugar de trabajo hay que entender cualquier manifestaciéon de una
conducta abusiva y, especialmente, los comportamientos, palabras, actos, gestos y

escritos que puedan atentar contra la personalidad, la dignidad o la integridad fisica o
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psiquica de un individuo, o que puedan poner en peligro su empleo, o degradar el clima
de trabajo. (Hirigoyen, 2000:11)

Ifaki Pifiuel, psicologo del trabajo, espafiol, pionero en abordar este
tema en su pais, menciona en su libro Mobbing que el acoso laboral tiene como objetivo
‘intimidar, apocar, reducir, aplanar, amedrentar y consumir emocional e
intelectualmente a la victima con vistas a eliminarla de la organizacion o a satisfacer la

necesidad insaciable de agredir, controlar y destruir”. (2009:55).

Los tres psicologos mencionados anteriormente, coinciden en que el acoso
laboral atenta contra la persona que lo sufre buscando agredirlo de una manera
constante atentando contra su dignidad causando efectos nocivos para su salud,
Pifiuel agrega que el objetivo es que la victima deje la organizacion, a través de
practicas que han sido estudiadas e identificadas por diferentes investigadores y que se

presentan a continuacion.

2.4.1 Causas del acoso laboral

Se identifican varias definiciones de mobbing o acoso laboral, el hecho es que este
fendmeno representa una conducta destructiva para la persona que lo padece y por ello
la proteccion debe ser universal y apegada a los instrumentos juridicos que se tienen a
nivel internacional y nacional, ya que, el hecho es que el acoso laboral es una violacion

a los derechos humanos y se afecta el entorno de la persona que lo padece.

Inaki describe que las personas que sufren de acoso laboral suele producir

confusién en la persona:

36



Se interroga una y otra vez acerca del porqué de sus problemas con el acosador, y se
analiza tendiendo a encontrar en si la causa del acoso, desarrollando sentimientos de

culpabilidad y vergtienza. (2009: 53)

Continua diciendo més adelante que la victima de acoso ve afectada su vida

familiar, de pareja, social y por supuesto en el ambito laboral.

El dafio que el acoso laboral inflige a la victima trasciende la esfera individual y produce
una serie de dafios colaterales de enorme magnitud en la vida relacional de la victima:
los compafieros de trabajo, el propio conyuge, la familia, las amistades, etc. (Pifiuel,
2009:100)

La descripcion anterior, representa un claro problema de salud publica, se ha
estudiado la conducta del agresor y una de las hipétesis frecuentes refiere un origen
discriminatorio, como puede ser el que se practica contra lideres sindicales o
representantes de los trabajadores. Las investigaciones que mas han profundizado
para encontrar las causas son las que ha realizado Hirigoyen en su libro “El Acoso
Moral en el Trabajo” (2000), menciona varios ejemplos que permiten identificar las
conductas que pueden explicar el acoso psicoldgico en las organizaciones. Sefiala que
el origen el acoso no se halla en los hechos sino en un conjunto de sentimientos, como
puede ser el rechazo de una diferencia, o ser observaciones sexistas a una mujer en un
departamento de hombres, otros sentimientos pueden ser la envidia, los celos y la

rivalidad.

También menciona que los celos son un sentimiento natural dificil de confesar y
gue surge inevitablemente cuando dos personas se comparan entre si 0 bien se
encuentran en una posicién de rivalidad, como no podemos decirnoslo intentamos
romper al otro con el fin de rebajarle. En el caso de la envidia explica que no es

proporcional al valor de la cosa envidiada, podemos envidiar la oficina del otro, su
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escritorio, pero también se puede sentir envidia por el hecho de ser el preferido del jefe
o también el salario que percibe la otra persona. La rivalidad frecuentemente lo usan
las empresas descaradamente para deshacerse de las personas, se enfrentan una

contra otra para que una de ellas tome la decision de retirarse de la organizacion.

Por ultimo manifiesta que “el miedo es el motor esencial que lleva al acoso moral,
ya que este nos convierte en seres violentos: atacamos antes de ser atacados,
agredimos antes se ser agredidos. Agredimos para protegernos del peligro.” (Hirigoyen,
2000:40-43). Lo anterior, muestra que cualquier persona puede ser acosada ya que
puede ser percibida por su agresor como una amenaza en potencia, el proceso se inicia
sin que el agredido lo perciba y las victimas no tienen que ser personas deébiles, poco
preparadas o con problemas para relacionarse. El acoso también puede obedecer a
algun tipo de discriminacién, a causa de su sexo, su preferencia sexual, religion,
nacionalidad. Hirigoyen menciona que todo acoso es discriminatorio, ya que sefala el

rechazo o diferencia particular de la persona.

Resumiendo lo planteado anteriormente se puede considerar el origen del

mobbing desde diferentes aspectos:

1) Inicia por un acosador o grupo de acosadores debido a que la victima es “diferente”,
debido a que pueden ser mas inteligente o reconocida en su ambito laboral que el
acosador o bien porque es una persona con iniciativa que busca una mejora
constante en las actividades que le son encomendadas, esto puede despertar la
faceta oscura del acosador que se traduce como envidia, otro elemento que no
necesariamente nace de la envida es el hecho de que la victima se le puede
identificar con una personalidad débil que no cuadra con el perfil de su hostigador y
es decir, presenta una personalidad “diferente”, con esto se deja de lado la

discriminacion que provienen de la raza, sexo, religion, estado civil, entre otros.
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2) Otro aspecto es que el acoso puede nacer de instrucciones de un superior

jerarquico, porque la persona acosada puede resultar molesta para la organizacion.

3) Por ultimo el acosador crea grupos de poder y fomenta el acoso en contra de la
persona que considera molesta o diferente fomentando la envidia y con ello afecta a
elementos que pueden ser brillantes para la organizacion.

El acoso se origina por diferentes circunstancias ajenas a la victima que lo sufre,
generalmente no se percata del problema hasta que se encuentra inmerso en la
situacién y lo que es significativo es que no alcanza a identificar que él o ella no son los
qgue lo ocasionaron y se despierta un sentimiento de culpabilidad y afectaciones a su

salud que lo lleva a dejar la organizacion.

Por otra parte y conforme a lo planteado en las diferentes definiciones de
mobbing mencionadas con anterioridad la mayoria de ellas tienen en comun los

siguientes elementos:

1) Exista la manifestacion de comportamientos psicolégicamente agresivos

2) Se presenten de un modo repetido y duradero

3) Intencionalidad de generar un dafio a la victima (humillacién, la salida de la
victima de la organizacion

4) Que los comportamientos psicolégicamente agresivos sean reales y no

subjetivos de la victima

En conclusion se puede decir que todos podemos en algin momento ser
victimas del mobbing, sobre todo aquellas que se diferencian de las demas o que
pueden en algin momento llegar a ser molestas para los superiores jerarquicos o

incluso para los compafieros de trabajo.
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2.4.2 El acoso laboral en México

El proceso de globalizacion impone a los paises elevar sus niveles de competitividad
para destacar o sobrevivir, México no es ajeno a esta realidad, la exigencia para la
optimizacion de costos de manufactura, mano de obra, administrativos, el cumplir con
tiempos de entrega, invertir en la innovacion de procesos, productos. Estas exigencias
pueden alterar el ambiente organizacional asi como las condiciones de trabajo, ya que
es factible que se presenten tensiones entre los trabajadores derivado la sobrecarga de
actividades o funciones que pueden presentarse, otro elemento pueden ser los
conflictos en los roles de liderazgo lo que redunda en el clima laboral. La suma de
estos factores puede convertirse en un detonante para que dentro de las

organizaciones se presente el mobbing.

Otro fenémeno que se presenta en algunos sectores productivos es falta de
seguridad y estabilidad en el trabajo lo que puede dar lugar a que por la necesidad de
permanecer en su puesto de trabajo se ven obligados a tolerar actos de hostigamiento
por el temor a ser despedidos o bien por el hecho de evitarse més problemas que los
obliguen a retirarse de su trabajo. El trabajo se ha convertido en un bien tan preciado
qgue llega a generar envidia entre los propios trabajadores. En algunas organizaciones
se busca disfrazar el problema como un conflicto personal que deriva de la

personalidad de los trabajadores o como un efecto normal del ambiente laboral.

Para reforzar la afirmacion de que el trabajo se considera como un bien preciado
se presenta una tabla que muestra la tasa de desempleo en los ultimos tres afios, en un
articulo del periédico ElI Economista se reporta que 38,765 personas en el pais
buscaron trabajo por mas de un afo, lo que representd 1.5% de la poblacion sin un
empleo. De acuerdo con especialistas, mejorar el mercado laboral sigue siendo uno de

los retos mas apremiantes para el gobierno y el sector privado, ya no sélo no se crean
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empleos necesarios, sino que son de baja calidad, con salarios bajos y, en muchas
ocasiones poco acceso a la seguridad social.

En el pais cada afio se suma alrededor de 1 millon de personas que buscan una
fuente de ingresos; sin embargo, pese a la reforma laboral, aln no se genera esta
cantidad. Segun la Secretaria del Trabajo, en el 2014 se cre6 714,526 empleos
formales, es decir, el 72% de los requerimientos reales. El problema es que de esa

cantidad 25% fue eventual.

“Las condiciones generales de la economia mexicana y, en particular de su mercado
laboral, enfrentan un desafio que se ha intensificado con el paso del tiempo. El magro
crecimiento econémico ha marcado el contexto bajo el cual las oportunidades laborales
para los trabajadores son escasas y con condiciones poco favorables: las prestaciones
sociales han retrocedido, comenté José Luis de la Cruz, director del Instituto para el

Desarrollo Industrial y Crecimiento Econémico (Idic)” (Franco: 2015)

Desocupacion
Tasa de desocupacién nacional
(Porcentaje respecto a la Poblacién Econédmicamente Activa)

Periodo Total
2013 4.91
2014 4.83
2015 4.39%*
* Al mes de noviembre
Fuente: INEGI. Encuesta Nacional de Ocupaciény Empleo.

Fecha de actualizacidon: Jueves, 24 de diciembre de 2015

Este fendmeno ya se esta examinando desde el ambito académico, uno de los
investigadores es el Dr. Manuel Pando Moreno, Director del Instituto de Investigacion
en Salud Ocupacional de la Universidad de Guadalajara, quien ha colaborado en
diferentes investigaciones sobre salud ocupacional especificamente en acoso laboral,
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como el que realizé en una universidad privada de Guadalajara cuyo objetivo fue
analizar los factores psicosociales de riesgo de trabajo presentes, se trabajé con una
muestra de 185 profesores que laboraron frente a grupo de licenciatura a quienes se les

aplicé el inventario de Violencia y Acoso Psicolégico en el Trabajo.

De los resultados arrojados en su investigacion se encontr6 que un 82% del
personal afirma haber recibido alguna forma de violencia psicolégica en el trabajo, otra
situacion que amerita ser investigada con mayor profundidad es el hecho de que la
variable “no tener trabajo” es el unico factor demografico que tiene una correlacion
significativa con la presencia, intensidad de violencia y acoso psicoldgico, ya que cerca
del 40% de los profesores del estudio sefialaron no tener otro trabajo ademas del

realizado en la institucion, lo que los expone a un riesgo mayor. (Pando, 2006:11).

Asi mismo el Dr. Pando ha realizado diferentes estudios con instrumentos como
el Cuestionario de estrategias de acoso psicologico: LIPT-60 (Leyman Inventory of
Psychological Terrorization), arrojando resultados con una alta tasa de personas que
sufren de acoso psicoldgico en el trabajo (79.7%), este fendmeno lo condujo a él y otros
investigadores a reconsiderar la utilidad del instrumento desarrollado por Leyman,
pensando que era apremiante contar con instrumentos validos para discriminar la
violencia psicolégica en el lugar del trabajo y el acoso laboral, la relevancia de esta
aportacion es que el cuestionario disefiado por este grupo de investigadores, el “IVAT-
PANDOQO” es el primer instrumento construido y validado en un pais latinoamericano y es

un comienzo en el acercamiento a la medicion del problema en México.

Para validar este instrumento se aplico en el afio 2006 a una poblacién de 307
trabajadores mexicanos en veinticuatro entidades federativas, conforme a las normas
del instrumento (IVAPT-PANDO), 86.3% de los trabajadores era victima de violencia

psicoldgica en el trabajo, aunque solo el 10.5% del total sefalo sufrir esa violencia con
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intensidad media o alta. El 8.5% de la poblacion estudiada se calificé como sufriendo

acoso psicologico en su trabajo, ya fuese en nivel alto o medio.

El Dr. Pando concluye esta investigacion diciendo:

“Es indudable la relevancia de las aportaciones que pueden hacerse para la evaluacion
de un problema de salud publica tan complejo como el acoso laboral. El IVAPT-PANDO
es el primer instrumento construido y validado en un pais latinoamericano y es un
comienzo en el acercamiento a la medicion del problema en México, quedando mucho
mas que trabajar para los investigadores de la salud en el campo psicolégico y de la

salud ocupacional” (2006)

El acoso laboral es una practica que ha dejado de ser un fenbmeno para
convertirse en la realidad de muchos trabajadores. Pese a ello, el derecho laboral
mexicano no ha incorporado legislacion especifica que atienda las consecuencias del
mismo para los trabajadores que son victimas. Una de las razones para esta falta de
legislacién, se debe a que la normativa laboral es de competencia legislativa federal, lo
cual implica que deba ser el Congreso de la Union el que legisle sobre el tema. El 30
de noviembre de 2012 se reformaron diferentes disposiciones en la Ley Federal del
Trabajo, su objetivo fundamental fue sancionar el acoso u hostigamiento sexual, a

continuacion se describen estos articulos:

Articulo 3 bis. Para efectos de esta ley se entiende por: a) hostigamiento, el
ejercicio del poder en una relacién de subordinacién real de la victima frente al agresor
en el ambito laboral, que se expresa en conductas verbales, fisicas o ambas, y b) acoso
sexual, una forma de violencia en la que, si bien no existe la subordinacion, hay un
ejercicio abusivo del poder que conlleva a un estado de indefension y de riesgo para la

victima, independientemente de que se realice en uno o varios eventos.
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Articulo 51. Son causas de rescision de la relacion de trabajo, sin
responsabilidad para el trabajador [...] Il. Incurrir el patrén, sus familiares o cualquiera
de sus representantes, dentro del servicio, en faltas de probidad u honradez, actos de
violencia, amenazas, injurias, hostigamiento y/o acoso sexual, malos tratamientos u
otros analogos, en contra del trabajador, conyuge, padres, hijos o hermanos [...] X.
Exigir la realizacion de actos, conductas o comportamientos que menoscaben o atenten

contra la dignidad del trabajador.

“Articulo 133. Queda prohibido a los patrones o0 a sus representantes: [...] XII.
Realizar actos de hostigamiento y/o acoso sexual contra cualquier persona en el lugar
de trabajo; XIlIl. Permitir o tolerar actos de hostigamiento y/o acoso sexual en el centro
de trabajo; XIV. Exigir la presentacion de certificados médicos de no embarazo para el
ingreso, permanencia o ascenso en el empleo, y XV. Despedir a una trabajadora o
coaccionarla directa o indirectamente para que renuncie por estar embarazada, por

cambio de estado civil o por tener el cuidado de hijos menores”.

Como se observa en la propuesta de modificacién a estos articulos de la
Ley Federal de Trabajo no consideran el acoso laboral como enfermedad de trabajo y
solo se limita definir y prohibir el hostigamiento o el acoso sexual dentro de los centros

de trabajo.

Se considera necesario que la legislacion mexicana avance para tipificar el acoso
laboral como un problema de salud publica, porque todos los trabajadores estan
expuestos a sufrirlo a lo largo de su vida laboral, las consecuencias van desde la salud
hasta la vida del trabajador e inicia a afectar a la persona, a su ambiente laboral, afecta
a otros trabajadores y reduce la productividad y esta situacion se traslada hacia la
familia de la victima. Por lo anterior se considera necesario que se adecue la
legislacién para que ésta avance hacia la prevencion de los dafios derivados del acoso

laboral en los trabajadores.
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Asi como se recomienda legislar en el tema juridico del acoso laboral seria
conveniente que las organizaciones revisen sus valores y cultura ya que puede haber
algunas que sean propensas a que se desarrolle el mobbing ya sea por el tamafio, la
forma de la administracion o como se menciond anteriormente para cumplir con los
objetivos planteados que pueden llegar a ser muy exigentes derivados de los
compromisos adquiridos para sobrevivir dentro de la globalizacion que se mencioné al
principio de este apartado y que al final estas practicas detonan en una baja

productividad y hasta llegar a presentarse problemas de salud en el personal.

Para concluir, es fundamental que el Congreso Mexicano legisle el acoso laboral
por todas las implicaciones en la salud de las personas que viven este fenbmeno en sus
centros de trabajo, para resaltar esta situacion ejemplifico con esta afirmacion de
Leyman sobre lo serio y peligroso que resulta:

“En sociedades de nuestro mundo occidental altamente industrializado, el lugar

de trabajo constituye el Ultimo campo de batalla en el que una persona puede matar a

otra sin ningun riesgo de llegar a ser procesado en un tribunal”. (1996)
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CAPITULO lll. NARRACION DE LA INTERVENCION.

El taller de comunicacion desde el enfoque centrado en la persona con un grupo de
servidores publicos, lo realicé en 9 sesiones de dindmicas grupales en el periodo de
febrero a abril del 2010, los dias lunes de 14:30 a 16:30 horas, quiero mencionar que no
todos estuvieron presentes en todas las sesiones, ya que por, cuestiones de trabajo a
algunos nos les fue posible participar.

A continuacion relato lo acontecido en cada una de las sesiones del taller de

intervencion:

SESION PRIMERA (4 DE FEBRERO)

En esta sesion presenté la metodologia del taller, asi como también establecimos los
horarios y periodicidad de las sesiones, también la aproveche para conocer las
expectativas y temores de los integrantes del grupo en relacion al taller. A su llegada,
les pedi que nos sentaramos haciendo un circulo e inicié la sesion dando la bienvenida
y agradeciéndoles su participacién ya que, esta sesion la llevamos a cabo dentro de
nuestro horario de comida, pedi su autorizacion para grabar las sesiones explicandoles
que este material me serviria de evidencia para la elaboracion de mis reportes,

haciendo hincapié en la confidencialidad que mantendria con las grabaciones.

A continuacion les pedi hicieramos una presentaciéon de cada uno mencionando
estado civil, si tenian hijos (cuantos), qué les gustaba hacer en su tiempo libre, etc.,
atendiendo principalmente a que en ese momento habia un nuevo integrante en el
grupo que se estaban incorporando a la institucién, ya que, el resto del grupo ya nos
conociamos. Posteriormente los invité a expresar al grupo sus expectativas y
temores en relacion al taller y al grupo, al principio de esta actividad pude observar que

varios de los integrantes empezaron a bromear, poco a poco fueron enfocandose en la
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actividad, una de nuestras compafieras se ofreci6 a tomar nota de lo que se iba

expresando.

Esta actividad permiti6 expresar y plasmar las expectativas y temores de cada
uno de los integrantes. Las expectativas que se mencionaron fueron: conocernos mejor,
mejorar la comunicacion, fortalecer la confianza en el grupo, fortalecer la cohesién del
grupo, lograr un mejor lugar para trabajar, entre otras. Los temores expresados por los
integrantes del grupo fueron: conflictos en el grupo, la cancelacion del taller por parte
del gerente, el ser juzgado por los compafieros, la falta de discrecion. Uno de los
integrantes antes de concluir la sesién manifesté su necesidad de que se estableciera
al menos un objetivo para el taller quedando de la siguiente manera: contar con un
espacio seguro para expresarnos y mejorar la comunicacion y las relaciones
interpersonales. Al cierre de la sesion les agradeci nuevamente a mis comparieros y

pude observar que el comportamiento de ellos era relajado y entusiasta.

En esta primera sesion estaba llena de temores sobre mi capacidad para dirigir el
taller, a medida que se iba desarrollando la sesion fueron desapareciendo ya que pude
percatarme que fui capaz de brindar un entorno propicio y el hecho de contar con el
interés del grupo me ayudo a tomar conciencia de que los elementos tedéricos del ECP

me apoyaron en la construccion del clima favorable.

También estuvo presente mi inseguridad de no cumplir con mis exigencias de
lograr el objetivo del taller ya que no tenia confianza en mis habilidades como

facilitadora para conducir la sesion y cumplir con las expectativas de los participantes.

SESION SEGUNDA (8 DE FEBRERO)
En la primera parte de la sesion realicé una presentacion sobre la importancia que

tenemos como integrantes de un grupo, como puede afectar nuestro comportamiento
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en el mismo y cdmo en ocasiones no nos percatamos de esta situacion, que esto incide

no solo en nuestro lugar de trabajo sino también en otros ambitos.

A lo largo de la presentacion varios de los integrantes del grupo participaron
haciendo comentarios sobre lo que estabamos viendo, al final llegamos a la conclusién
gue pocas veces nos detenemos para observar nuestro comportamiento, manifestaron
también que el tema les parecio interesante y refirieron que también lograron identificar
gue sus actitudes influyen en su trabajo, con los amigos y familia. Para la presentacion
utilicé aproximadamente 30 minutos. Posteriormente, tomamos cinco minutos para
hacer un ejercicio de relajacion, les solicité que cerraran sus 0jos y estuvieran atentos a
Su respiracion, para estar en contacto con ellos mismos, mientras tenian los ojos

cerrados dejé frente a cada uno de ellos una hoja de papel y un lapiz.

Al cabo de los cinco minutos les pedi que abrieran los ojos y los invité a recordar
sucesos que hubieran impactado su vida en los ultimos doce meses, utilice esta
dindmica ya que al compartir experiencias personales que fueran significativas para
cada uno de ellos, nos permitiria conocernos mas, esta era nuestra primera actividad en
la que los invitaba a recordar. Les comenté que en la hoja de papel que tenian frente a
si escribieran lo que vino a su mente de los acontecimientos que recordaron. Para esta

dindmica tomamos aproximadamente 20 minutos.

Cuando solicite que escribieran esos acontecimientos, Pilar, una de las integrantes
del grupo que se encontraba sentada al lado de Leticia menciond que ella tenia flojera
(esta situacion quedaba de manifiesto con su postura corporal, ya que estaba
practicamente recostada en la mesa que tenia frente a ella) y no queria escribir que
preferia platicarlo, el resto de los participantes continuaron con la dindmica no hicieron

comentarios acerca de lo manifestado por Pilar.
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El hecho de que Pilar dijera que no queria escribir incrementé mi inseguridad ya
que no supe que hacer en el primer momento con esta manifestacion, mi primer temor
fue que el resto del grupo mencionara que no queria escribir. Ahora puedo distinguir
gue ante ese incidente no puse en practica la empatia y la aceptacion, ya que,
conforme a lo que verbalizo Pilar aunado con su lenguaje corporal estaba de manifiesto
que no tenia ganas de escribir. Cuando hice contacto con mis emociones le dije que
estaba bien si no queria escribir, ya que como mencione el objetivo de esta actividad
era abrir canales de comunicacidbn a través de compartir vivencias personales

importantes para cada uno de los integrantes del grupo.

Cuando volvi a centrarme en el grupo observé que los demas continuaron con la
actividad, reconozco que la dificultad en el momento de atender este incidente se dio
porque yo estaba centrada en mi, mis pensamientos y mis temores me impidieron ver lo
que estaba pasando. La actitud que observe, se dio en la atencion y escucha de la
experiencia que cada uno /a compartieron. En la realizacion de la dinamica, pude
observarlos primero concentrados escribiendo sobre los sucesos que impactaron su
vida, al final todos estuvieron dispuestos a compartir esos acontecimientos con el grupo
y puede identificar que se generd un clima de confianza y camaraderia, ya que, en el
desarrollo de la sesién se escucharon risas y expresiones de empatia para la persona
gue compartia en el momento y al finalizar la reuniéon observé que camino a su lugar de
trabajo iban comentando entre ellos lo que se habia compartido en el grupo, los

escuche sonreir.

Esta actividad observé que los participantes hablaron de experiencias que fueron
significativas en los dltimos meses de su vida, por ejemplo Lucia manifestd6 como ha
cambiado su vida con el nacimiento de su primer hijo, Salvador nos mencion6 que con
el fallecimiento de su papa tuvo que asumir la responsabilidad de su familia ya que es el
anico hermano vardn que es soltero, Javier nos compartio que finalizé6 su maestria y lo

gue eso significa para él, y asi cada uno fue compartiendo. Esta actividad nos dio la
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oportunidad de conocer aspectos que desconociamos y que dificilmente compartimos
en la rutina diaria de la oficina. Estaba cerrando la sesién Tomas manifesto: “hay cosas
gue nos afectan del otro y todavia no tenemos el valor de decirnoslas a la cara y les
sugiero el buzon de sugerencias, poner un buzon y que todos les pusiéramos un
papelito a la persona que quisiéramos decir algo, sin nombres”. Cuando yo escuche
este comentario, reconozco que no lo atendi, ahora veo que la pregunta estaria
centrada, en qué estas pensando cuando haces esta propuesta, ¢Qué te hace pedir un

buzoén de sugerencias sin nombre?

Me doy cuenta que en ese momento en lugar de atender a la persona con su
necesidad de hablar de lo que estaba manifestando, abri el espacio para que otros
dieran su opinion, situacién que llevo en otro sentido la intervencion de Tomas, ya que,
dejé pasar la oportunidad de explorar lo que estaba sintiendo, al momento de poner un
“buzoén y que todos les pusiéramos un apellido a la persona que quisiéramos decir algo,
sin nombres”. En este punto varios de los presentes dieron su opinién, ésta estuvo
dividida a favor y en contra y como el tiempo se agotaba se llegé al acuerdo de discutir

esta sugerencia en la proxima sesion.

Me percato que mi actitud ante el tema, fue la de crear un debate de opiniones en
lugar de escuchar y atender la necesidad de la persona que queria un buzén para
hablar de algo en relacién con sus compaferos, esto es importante mencionar ya que la
escucha y la atencién a la persona veo que no se presenté. En el momento que alguien
del grupo hace algo de lo que yo no tenia pensado que pudiera suceder, me siento
confundida, me doy cuenta que en ésta sesion se presentaron dos situaciones de las
cuales no me senti con la actitud de escuchar y de atender, sin tener que hacer algo.
Esta situacion afecté la realizacion de la sesion ya que no atendi la necesidad de
Tomas de poner el buzén de sugerencias, me quedo la duda de saber qué estaba
pasando en él, me quedé en que los demas opinaran sin saber realmente qué es lo que

él estaba necesitando decir y a quién se lo queria decir.
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SESION TERCERA (15 FEBRERO)

Di la bienvenida al grupo y a continuacion Pilar comentd que en la sesidn anterior
quedd pendiente analizar la propuesta de Tomdas sobre instalar un buzén de
sugerencias a través del cual de manera andnima se pudiera retroalimentar a los
integrantes del grupo sobre aspectos o situaciones que queramos hacer saber a otros
miembros de la institucion. En virtud de que el tiempo de la sesion anterior se agotd y
algunos de las personas que estuvieron presentes en la misma, no pudieron externar su
opinién al respecto Pilar solicitdé retomar el tema, yo invite al resto a compartir lo que

pensaban sobre el particular.

Considere importante dar la oportunidad a que el resto del grupo se expresara,
teniendo presente que yo estaba trabajando en establecer un ambiente en el que todos
y cada uno de los integrantes pudieran manifestar libremente su opinion, este trabajo de
grado estuvo pensado como un taller en el que se buscaba privilegiar la comunicacion,
para que los participantes se sintieran con la libertad y confianza de expresar nuestras

opiniones.

La comunicacion es un factor importante en el encuentro, en éste taller la
atencion la centré en la escucha, de tal forma que cada integrante viviera la experiencia
de ser atendido, y con ello crear un ambiente de expresion en donde la libertad y la
confianza se fueran construyendo sesién por sesion. Es significativo mencionar que
Tomas no llego a la sesion, algo que muestra este proceso son los siguientes
comentarios, Pilar expreso que para ella era importante tratar este tema ya que, para la
siguiente sesion ya habria transcurrido otra semana, lo cual desde su perspectiva

representaba mucho tiempo, por lo que a continuacion ella expuso lo siguiente:

A mi no me gusta la propuesta, porque yo siento que estamos en una reunion donde nos

estamos conociendo, yo siento que tenemos la confianza de decirnos lo que pensamos y
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sentimos, para que tener un carterito, no sé, yo no tengo problema en decirle a la gente

lo que pienso no necesito el carterito.

Al respecto Carmen menciono:

Yo pienso que estoy en un grupo en el que ya me estan retroalimentando, nosotros
mismos estamos haciendo ese trabajo, yo siento que estamos en camino de superarnos,
al poner el buzén en la oficina existe la posibilidad de que alguien que no esta
participando en este grupo deje algun mensaje y para mi recibir comentarios de alguien

gue no esté aqui seria muy raro.

Javier: ¢de qué se trata el curso? Es sobre comunicaciéon ¢no?, entonces, cuando
utilices otros canales se pierde algo de la comunicacion, si nuestro objetivo es
comunicarnos mejor que mejor que decirnos las cosas en la cara y aguantarnos, para

€so es esto y tendremos que aguantarnos.

En las resefias anteriores se puede observar que el intercambio de opiniones se
hizo abiertamente y observé que el lenguaje corporal de los participantes era abierto, lo
gue incidia en que el clima que se iba construyendo en ese momento era de confianza
y el ambiente se sentia muy relajado, pude percatarme que no existia temor a expresar

lo que cada uno de ellos estaba pensando, en este caso sobre la instalacion del buzén.

En esta parte la espontaneidad se presentd, se observa en el comentario de
Javier la palabra “aguantarse” esta forma de hablar es comun entre los participantes, en
este espacio intervengo Y clarifico un poco lo que significa aguantarse, y que lo que se
estaba dando en el grupo tenia mas una intensién de dar la oportunidad a compartir
mas que aguantarse. Eso favorecié un cambio en el lenguaje de Javier, permitié que el
grupo viera de otra forma la comunicacién. Sobre el comentario que hizo Javier en el
sentido de que “tendremos que aguantarnos” yo le cuestioné respecto a esa afirmacion
y él respondid: “Yo pienso que si estamos aqui ya estamos dando un permiso”, le manifesté

que lo que estdbamos haciendo era construir un espacio en el cual pudiéramos expresar como
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nos sentiamos y comunicarnos efectivamente, pero siempre con respeto y cuidado hacia la

otra persona, que no se trataba de aguantarnos.”

Pilar menciono,

“Estoy de acuerdo, no se trata de aguantarnos sino de hablar de lo que pensamos pero
con respeto, lo que yo agregaria es que depende del tema tengo que tener la
sensibilidad de saber si lo quiero tratar en grupo o en cortito, tener la prudencia de

diferenciar”

Al respecto para cerrar el tema les comenté que era importante cuidar la relacion
gue estamos cimentando a través de este taller y recordar que lo importante es
prosperar en el espacio que estamos construyendo, recordando que uno de nuestros
compromisos cuando iniciamos el taller es el respeto hacia el otro y la retroalimentacién

de manera positiva y constructiva.

Con las situaciones que sefialo, en varios momentos resalto el proposito del
taller, la comunicacién, la escucha, el respeto, y una tarea mas complicada la
aceptacion, ya que esta Ultima actitud es un proceso en continuo desarrollo que no
termina, y reconozco que en mi actuar dentro del grupo, era una actitud de la que tenia
qgue hacer consciencia constantemente, sobre todo por el tipo de situacion en la que el
grupo y yo como coordinadora deseaba crear, mayor escucha, tomando en cuenta los
habitos adquiridos en el ambiente laboral en que el grupo se desempefiaba; como

estar a la defensiva, o dejar de escuchar, para no salir lastimados.

A continuacién hicimos un ejercicio de relajacion para poder iniciar la dinAmica
que tenia preparada para esa sesion. La dinamica fue escribir una carta en la que
plasmaramos la manera en la que nosotros pensamos que nos describiria un ser
querido, esta carta se escribe para una persona que no nos conoce ¢cOmMo creen que

los describiria?, al terminar la carta escojan a uno de los compafieros para compartir su
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carta. Pedi su autorizacién para que la persona con la que habian compartido la carta
la leyera en voz alta para el grupo, indicandoles que la lectura la hicieran tomando el

papel de la persona que la habia escrito.

Durante el desarrollo de la dinamica se escucharon bromas, sobre todo, cuando
se describia alguna de las caracteristicas que consideraban resaltaba alguna de las
particularidades de la persona como por ejemplo cuando se leyé la carta de Lucia “Soy
Jorge, esposo de Lucia, yo lo que puedo decir de ella es que es una persona muy
buena onda, trabajadora, atenta muy temperamental y muy celosa.” Yo podia observar
que todos los presentes se sentian cdmodos con el ejercicio ya que estaban en una
postura corporal relajada, algunos movian sus sillas para estar cerca de su compariero,
estaban sentados de una manera informal y todos estaban atentos a la lectura de las

cartas.

Cuando terminamos la dindmica les exprese que el objetivo de este ejercicio era
conocernos mas, el hecho de imaginarnos como nos describiria una persona que nos
quiere nos lleva a una introspeccion, considero que en pocos momentos nos
detenemos a pensar “como nos ve otra persona” o cOmo nos proyectamos, mi intencion
fue imaginar coOmo nos ven nuestros seres queridos y como nos proyectamos. Les
comparti que hace tiempo lei un articulo que menciona que el cansancio o agotamiento
no obedece totalmente a la carga del trabajo sino que también contribuye el mal
ambiente, las cuestiones emocionales en las que nos enfrascamos, decia que cuando
el trabajo es muy pesado sales cansado, mencioné que a veces el trabajo es pesado y
la persona sale cansada, y es importante tener una actitud en la que con la
participacion y la actitud generemos un ambiente favorable para la salud, por lo que,
en la medida que hagamos nuestro ambiente laboral amable y tratemos de disfrutar
nuestras actividades diarias sera favorable para nuestra salud mental y fisica, también
sugeria relajarnos y que uno de los musculos que mas trabaja son los 0jos y sugiere

cerrarlos en la medida que sea posible y a partir de ahi nuestro cuerpo.
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El tiempo de la sesion estaba terminando por lo que, les invite a comentar que

les pareci6 la sesion y como se iban.

Salvador,
Para mi fué interesante y se logra el objetivo conocernos mas, habia cosas que no

veiamos de los demas y seguir retroalimentando.

Leticia:
A mi me gusto el mecanismo como lo manejaste por ejemplo a mi me pasa dime cédmo
eres y se me hace dificil y asi pensando en lo que diria otra persona se me hace mucho

mas facil.

Israel:
Coincido con Salvador de que conocernos mas nos ayuda a ver cosas que no

conociamos de los demas y vamos avanzando.

Al escuchar nuevamente me doy cuenta de que el grupo muestra una actitud
diferente, (de pronto bromeaban entre ellos, se compartian en el grupo los proyectos
que cada uno estaba desarrollando), el propdsito del taller de desarrollar mayor
confianza, se estaba cumpliendo. Y en la reflexion mencionan cualidades y sus
dificultades hablando en el grupo de ellas, mencionan sentimientos como el rencor,
observo que el ejercicio llevé a una reflexion mas profunda, expresando su estado de
animo y sus sentimientos, como ejemplo esta lo compartido por Carmen que
compartié que ella es una persona muy rencorosa, estas actividades permiten que se

vean Como personas.

SESION CUARTA (22 DE FEBRERO)
Para esta sesion tomé una actividad llamada de triangulos que unos dias antes la

habiamos realizado en una de las materias de la maestria, consideré que podia reforzar
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los temas que habiamos estado trabajando en las sesiones del taller ya que, permite

identificar de manera grafica como afecta nuestro comportamiento en el resto del grupo.

Cuando iniciamos con la dindmica pude percatarme que habia una gran
confusion en el grupo, empezaron a hacer preguntas sobre la ejecucion de la dinamica,
también se escucharon risas y bromas al respecto, en resumen, la actividad no estaba
resultando como la habia planteado. Al final, los invite a expresar lo que habian

observado durante la ejecucion y en general qué les habia parecido.

Tomas: “rara”

Luis:

A mi no me parecio rara, diria trataste de buscar compatibilidad con las personas que
escogiste, podia ser de trabajo o por afecto o porque en ese momento me nacié. Luego,
es importante ver como te acomodas o tratas de acomodarte y si se cambia uno como
tienes que dinamizarte tu para quedarte hacer los vértices y que confluyan mas
triangulos, este también vi como que en cierto momento hubo alguna confusion, a la
mejor la instruccién no fue lo suficientemente clara o lo suficientemente extensa como
para decir a lo mejor los triAngulos pueden estar juntos o separados o internos o
externos, no mas tu dijiste triangulos y se hicieron los grupos este lo que si también me
hizo pensar es que afuera de la caja porque tenemos que hacer un tridngulo y estar
pegados asi porgue tres triangulos en un solo vértice, porque en ese caso, , el punto de
confluencia casi siempre era Carmen, Tomas no podia sacar su triangulo, con sus

escogidos, eso es lo que yo vi.”

Al escuchar nuevamente la grabacion me lleva a reconocer que en ésta
actividad me faltd practica, ya que al dar las instrucciones, no fui clara, ello me impidié

acompanar el proceso, lo observé al final cuando pregunte: “;qué observaron?” sin
embargo, ahora que escucho los comentarios es un vivo reflejo de lo que sucedia en

el trabajo la falta de claridad del jefe hacia que todos, tomaramos la actitud que en ésta
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actividad yo estaba experimentando, confusion, evaluacion, y en algunos casos
insatisfaccion, esto lo veo ahora, sin embargo en su momento no fue posible
ejemplificar la experiencia. Esto es me permeo la inconformidad, y resulto dificil
ejemplificar el propésito de la actividad. Lo que si logré fue fundamentar la actividad
con la teoria de sistemas, y me percato que esto si clarifico el propésito del trabajo de la

sesion.

A continuacién, hice una presentacion sobre el tema de “visidn sistémica de
grupos” buscando con ella explicar que el ser humano es un sistema, las empresas son
sistemas y es conveniente entender que el mundo esta lleno de sistemas y que todo
esta interconectado y lo que sucede en otras partes nos afectan, es decir, que los que
conformamos el instituto estamos intimamente ligados en los que yo te afecto a ti y ta
me afectas a mi. También busque resaltar que todo elemento es fundamental para el

sano desarrollo del grupo.

Expliqué que con el ejercicio que realizamos al inicio de la sesion se ejemplificd
que cuando un integrante del triAngulo se movia alteraba la dindmica del grupo, asi
pues trasladando esta teoria a la institucién podemos observar los cambios que hemos
vivido en los ultimos meses. Durante la exposicion varios de los integrantes
hicieron aportaciones y expresaron opiniones sobre lo que yo iba presentando, sobre
todo cuando presenté que uno de los elementos fundamentales para el buen
funcionamiento era la jerarquia y que cuando esta es trastocada todo el sistema se
afecta, cuando abordé este punto noté que los comparfieros empezaron a moverse en

sus asientos e intercambiaban miradas entre ellos otros se limpiaban la garganta.

Al finalizar la presentacion los invite a compartir su opinién sobre los temas que
habia presentado, en este punto Tomas tomo la palabra para preguntarle a Josefina:

“¢ Qué impresion te han causado los primeros dias en la institucion?
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Josefina:

¢me preguntas?, ¢quieren que les diga sinceramente? Yo creo que hay un ambiente
medio tenso, veo que entre Ustedes se llevan bien, no sé en qué medida, siento que no
sé, me imagino que ha de ser dificil vivir tantos cambios de gente, entonces igual siento
el ambiente tenso pero no creo que sea entre ustedes, porque cuando estamos en estas
sesiones es super alivianado, entonces mas bien ahi en la oficina si siente tension, igual
por el estrés del trabajo, por el jefe, no sé, pero si se siente mas tenso, aqui se presta
mas a que llegues a platicar, siper ameno de todo lo que piensas, de tus percepciones,
entonces yo no sé en qué medida se pueda trasladar esto de aqui a la oficina pero no sé
gué impida que eso pase, entre Ustedes muy buena relacién, nada mas que si se siente
un ambiente tenso, pero yo creo gque me tengo que adaptar, yo traigo una mentalidad
diferente, y como dice Lupita, yo traigo un background diferente y yo tengo que
adaptarme, la que llega se adapta. En mi caso tardo en tomar confianza, no soy de las
gue llega y al otro dia super amiga de todo mundo, me cuesta trabajo agarrar confianza.

Pero si me gustaria saber mas, bueno eso con el tiempo, pero eso del sistema y su
contexto, con lo poco que los conozco ya entiendo un poco yo creo que a medida que
pase el tiempo entenderé mas del suyo y ustedes del mio y ya sabes que trae cada

guien cargando bueno o malo, que te ayude a entender.

Cuando Josefina expreso su opinion la observe titubeante en su tono de voz
cuando pregunta: “;me preguntas a mi?”, se movia constantemente en su silla y tenia
una pluma en la mano y la golpeaba con la mesa, ahi intervengo para atender lo que

observo, le pregunte como se sentia y comento:

Josefina:
a pesar de tener poco tiempo en la institucion estas sesiones han ayudado a que mi
integracion sea amable y estoy conociéndolos en otro contexto lo que es muy padre,

suelo ser muy directa pero ahora no sé qué tan directa puedo ser.
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Interviene Luis y le dice:
lo que tl nos mencionas es muy valioso para el grupo, porgue tu tienes una mirada

fresca y puedes ser mas objetiva.

En esta parte el lenguaje ta prevalece y yo no hago ningun cambio, con la
intencion de dejar la libre expresion. Otras aportaciones que se hicieron estuvieron
relacionadas con la motivaciéon en el grupo de trabajo, a continuacion transcribo la

aportacion de Israel:

“Algo rescatable de lo que dijo Leticia, se encuentra motivacion con los otros miembros

del equipo y para eso estamos aqui para fortalecer al equipo humano.”

Aln pude observar que los comentarios y opiniones que se externaban en el
grupo en varias ocasiones reforzaban el comentario del compafero, la escucha era
respetuosa. Mi gran aprendizaje en esta sesion fue el hecho de no instrumentar un
ejercicio que no conozco ya que en el momento de estar ejecutando la dinamica perdi
el control del grupo por no haber sido clara en las instrucciones y el grupo noté mi
inexperiencia y obviamente esta situacion me puso nerviosa e insegura. Reconozco que
la practica de la intervencion requiere de tiempo, esta hecha de ensayo, error, y que
estar al frente de un grupo implica practica y aceptacion de la dificultad en algunos

momentos. Este es el camino de la aceptacion.
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SESION QUINTA (1 DE MARZO)

El ejercicio que realizamos en esta sesion fue la construccion de una torre con popotes,
para lo cual les pedi formar equipos, se eligi6 de manera libre con quien querian
trabajar. EIl objetivo de aplicar esta actividad fue el observar como nos comportamos

cuando nos desempefiamos como director de un proyecto.

La eleccion de las actividades la realice con el proposito de lograr la interaccion
de los participantes, elegi las actividades que en su mayoria yo habia practicado en
otros talleres, conocia su propésito y me habian permitido la integracién y la
colaboracion. Son actividades que favorecen la comunicacion y la relacion interpersonal
y que al mismo tiempo permiten el autoconocimiento. Esto lo vi aplicado en las

reflexiones finales de cada sesion.

A continuacion expuse la dindmica a desarrollar, y que consistia en la
construccion de una torre con popotes, para tal efecto entregue el material necesario

para desarrollar la actividad. A continuacion el equipo debia asignar los siguientes roles:

. Director de proyecto
. Disefiador (opcional)
. Los constructores

Los integrantes del equipo debian de manera democratica y consensuada
asignar el papel que cada uno de los integrantes desempefiaria, para lo cual tomamos

un tiempo aproximado de cinco minutos.

La siguiente instruccion fue disefiar en papel la torre o bien ponerse de acuerdo
en el método de construccién, la primera regla fue que el director del proyecto no podria
intervenir de manera activa en el armado, su papel se concreté Unicamente a dirigir el
proyecto, se formaron dos equipos. Al finalizar el ejercicio les comente que el objetivo

de la dinamica era el de identificar el estilo de liderazgo en los grupos y como nos
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sentimos y reaccionamos con estos estilos, por lo que les invite a compartir su

experiencia con el ejercicio.

Pilar comento:

mi aprendizaje fue la confianza, es decir, yo en momentos tenia la necesidad de
intervenir, de ayudarles en el armado de la torre, sobre todo, cuando desde mi punto de
vista no lo estaban haciendo como yo pensaba que debia hacerse, a medida que fuimos
avanzando me di cuenta de que el proyecto de construir la torre se estaba logrando
conforme a lo que habiamos planteado. En conclusion, me di cuenta que el equipo es
capaz de realizar la tarea, que saben como hacerlo.

Javier compartio:
lo importante de la dinamica fue escuchar a los demas y respetar sus ideas, me di
cuenta de que las ideas de los otros miembros del equipo son importantes y ayudan a la

realizacién del proyecto y eso me parece muy interesante.

Leticia, llegd cuando yo ya habia explicado en qué consistia la dinamica y no me
tome el tiempo de acercarme para repetir en qué consistia el ejercicio, por lo que al

final, expreso:

A mi no me quedo claro en qué consistia el ejercicio, desde mi punto de vista las

instrucciones que nos diste no fueron lo suficientemente claras.

Reconozco que el comentario cambié mi estado de &nimo, escuche evaluacién
de mis instrucciones y como en algunas otras ocasiones en que escucho evaluacion, mi
respuesta fue defensiva, y deje de escuchar la necesidad que expresaba el participante.
Con esto reconozco lo complicado que es quedarse en la actitud de escucha, ya que
los sentimientos de evaluacion afectaron mi autoestima. Su comentario me incomodo y
mi primera reaccién fue justificarme diciendo que por respeto a las personas que

llegaron a tiempo no repeti las instrucciones. Cuando escucho la grabacién y analizo mi
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papel como facilitadora me doy cuenta de que cada sesion la inicio nerviosa e insegura,
esta situacidon me impide estar presente con una escucha activa. No atiendo lo que
Barcelé6 menciona en una escucha activa: “Es preciso estar motivados para escuchar.
Esta motivacion viene dada por una intencionalidad interiorizada de la persona del
facilitador” (Barcel6, 2003:139).

Durante el desarrollo de la dinamica observé que los equipos tuvieron reuniones
de trabajo para organizarse para la construccion de su torre, las personas en cada uno
de los equipos mostraron respeto, dando tiempo a que cada una de las personas que
expresara su opinién y escuchandolo con atencién. Pasando a otro escenario, en la
oficina, me percato de la diferencia, en el grupo laboral, las actitudes de las personas
son de mas colaboracion entre ellas, un mayor involucramiento en las actividades que
se desarrollan se percibe responsabilidad en la ejecucion de los proyectos y se
escuchan se han dejado de lado los comentarios sarcasticos, y en el taller observo que
ahora los participantes ya dejan de lado las criticas hacia el gerente y se centran mas

en ellos mismos.

Para concluir la sesioén los invité a expresar a compartir como se sentian

respecto al taller.

Israel tomé la palabra y dijo:
Después de estas sesiones me doy cuenta de que ya nos escuchamos, podemos
reunirnos y llegar a acuerdos sobre proyectos que se nos presentan, en la oficina se

siente un ambiente de respeto entre nosotros

Posteriormente Leticia menciono:
el taller nos ofrece un espacio en el que nos podemos comunicar y las dindmicas que
Lupita nos trae cada semana nos ha permitido conocernos mejor, con los ejercicios que

hemos hecho en los que hemos reflexionado y compartido aspectos personales y de
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nuestra familia nos conocemos mejor y pienso que el ambiente en la oficina se siente
diferente, ahora nos apoyamos mas en nuestras actividades, ya se siente padre estar en

la oficina.

En este proceso reflexivo observo en cada aportacion el beneficio del trabajo
hecho en el taller, con lo dificil que resulta comunicar, coordinar y dirigir las
actividades en un grupo, sin embargo, los resultados en la retroalimentacion de cada
sesion muestra cambios en los participantes, y yo como facilitadora de la intervencion
puedo reconocer lo que si estamos haciendo como grupo, esto es se observa una
actitud de respeto, valoracidbn y menos competencia entre los integrantes, hemos
generado un ambiente de aceptacion ante las diferencias y las dificultades. Puedo
definir nuevamente que el proceso y la escucha respetuosa permiten la creacion de

actitudes favorecedoras de la relaciéon y la comunicacion interpersonal.

SESION SEXTA (17 DE MARZO)

Esta sesion a diferencia de las sesiones anteriores la realizamos en nuestra area de
trabajo, por la naturaleza del ejercicio que llevariamos a cabo los integrantes del grupo
consideraron que para su ejecucién necesitarian un equipo de computo. La dinamica
que desarrollamos se llama “la avenida complicada”, el objetivo de este ejercicio es
reforzar la eficiencia del trabajo en equipo, para dar inicio a la dinamica les comenté
que podrian trabajar todo el grupo o bien formar equipos, decidieron que por el
acomodo de la oficina seria mas conveniente formar varios equipos, escogieron
libremente con quien trabajar y en qué espacio de la oficina se ubicarian, se formaron 5
equipos, cuatro de dos personas y otro con tres, dos de los equipos decidieron que no
necesitaban contar con el apoyo de equipo de cémputo, asi que se dio la libertad de

hacerlo como consideraran conveniente.

Una vez que leyeron las instrucciones correspondientes al ejercicio los escuché

eufdricos por resolver el problema, el equipo en que se encontraban Javier, Israel y
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Salvador que les gustd mucho este ejercicio, Javier el mas entusiasta, ya que le gustan
los retos. Yo recorria la oficina deteniéndome en los lugares en los que estaban
ubicados cada uno de los equipos y pude percatarme que los equipos trabajaban muy
concentrados en resolver el problema, sin embargo, las instrucciones mencionan que la
tarea consiste en identificar un método de trabajo que resuelva el problema, en una de
las areas en las que se encontraban muy proximos tres equipos les comente que
observaba que estaban trabajando para la solucion del problema y no en identificar una

técnica de solucion.

Israel comento al respecto:

Tenemos el método, pero no sabemos si lo resuelve o no

Los otros dos equipos que estaban cerca comentaron que ya tenian identificado
otras técnicas pero que tampoco tenian la certeza de que funcionaran y los integrantes
de los tres equipos compartian los métodos con los que estaban trabajando, Israel les
propuso lo siguiente:

“yo pienso que todos concluimos en el mismo método, yo pienso que debemos darnos la
oportunidad de probar. Siles parece terminamos las combinaciones aqui y vemos a que

conclusiones llegamos”.

El resto de los ahi presentes estuvieron de acuerdo con la propuesta de Israel.

Al estar recorriendo la oficina me percaté que Tomas y Leticia estaban ubicados
en la parte mas alejada del resto del grupo, les invite a buscar una ubicacién que les
permitiera tener proximidad con las otras personas, me respondi®6 Tomas que ellos
estaban comodos en ese espacio. Cuando el tiempo asignado para el ejercicio concluyo
los invite a reunirnos en un lugar comun para compartir la experiencia vivida con el

ejercicio.
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Javier:
A mi me parecié muy interesante el ejercicio, sin embargo, a la hora de trabajar me

parecieron capciosas las instrucciones, los conceptos.

Israel:

Yo observé que en esta ocasion tuvimos disidentes (cuando hizo este comentario se

qguedd viendo a Tomas y Leticia)

Tomas:
yo vine a ver y como los vi tan perdidos dije mejor nos quedamos solos (Lucia empezo a
reir de la afirmacién de Tomas)

Guadalupe:
Tomas yo he estado observando que no te gusta trabajar en equipo, que te dice esa

actitud, de querer estar aislado

Tomas:

es que no necesito de nadie

Israel:

¢, Qué no necesita de alguien mas?

Ante esto, Tomas empezé a hablar sobre el ejercicio, asi que en este punto le
pedi que se detuviera ya que no estabamos hablando del método sino del hecho de que
él se aisla, le pedi si podia identificar a que obedecia su conducta, y volvia a regresar al

ejercicio, insisti en mi pregunta y su respuesta fue:
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Te voy a decir como estoy acostumbrado a trabajar, los abogados mexicanos trabajan
en su caso y te mueves solo y los gringos si trabajan en equipo y en México no, en mi

vida diaria yo estoy acostumbrado a trabajar con el método mexicano.

Israel, le pregunta:

¢no confias en los demas?

Tomas no responde la pregunta que le formulan se va nuevamente al tema de
como estudiaba,

si tU ves cuando estudias solo eres ta, normalmente en las universidades en México

cosa que es diferente en otros paises no hay calificaciones en equipo en Estados Unidos

si, entonces cuando llegué alla me di cuenta de que la calificacion era en equipo y

“gulp”, que es esto tengo que integrarme y entre todos vamos a lograr una calificacion.

Le pedi una vez mas en que contactara consigo mismo y tratara de identificar el
porqué de su necesidad de trabajar aislado, pero expresaba situaciones laborales o de

sus estudios.

Rogers en su libro El Proceso de Convertirse en Persona, menciona que el
individuo para conocer nuevos aspectos de si mismo pasa por un proceso que se lleva
a cabo a través de siete etapas, yo identifico que Tomas se encontraba en la primera

etapa:

Existe fijeza y alejamiento de su experiencia: hay cierta resistencia a comunicarse
consigo mismo, la comunicaciéon interna sufre un intenso bloqueo, mientras que la
comunicacion externa solo hace referencia a hechos externos. No se reconocen

problemas ni deseos de cambio. (Rogers: 123).

A partir de que Tomas habla de situaciones externas le pido al grupo que

volvamos a compartir la experiencia vivida a raiz del ejercicio, Israel comento:
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fijate que yo esto lo tomaria para proponer hacer mesas redondas de solucion de
problemas porque todos nos sumimos en nuestro proyecto, y lo que podemos decir

puede ayudar, incluyendo la cabeza.

Pilar opino:
Yo pienso que tenemos que avanzar con €l y sin él, porque no podemos pedirle mas de

lo que nos puede dar

Les comparti que yo veia una cohesion en el grupo y los invité a seguir adelante
tratando en la medida de lo posible de olvidarnos del Gerente y trabajar en nuestros

proyectos.

Javier:
va a ser desgastante pero se puede lograr, porque a veces te vas a desgastar y ya no

qgueremaos eso.

Finalmente les pregunte ¢como nos vamos?

Pilar:
Yo diria que nos vamos con dos compromisos uno es el de reunirnos y el otro es no
hacer nada cuando no sabes para dénde vas, si alguno tiene dudas preguntar cémo

hacerle y salvar el barco.

En esta sesién tuvimos un logré importante en el compromiso por parte del grupo
de asumir nuestra responsabilidad en las actividades encomendadas y tomar una
actitud proactiva para alcanzar los objetivos del Instituto. Observo en mi intervencién
que cada participante va comunicando lo que piensan, en otros lo que piensa y siente,
es un proceso diferente en cada persona, lo significativo es que en la forma en que

hablan hay una mayor expresion de estados animicos y de sentimientos, y que dan con
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mayor facilidad su opinion, sefialan cuando estan de acuerdo y cuando tienen dificultad
para entender y aceptar las instrucciones, veo que en el grupo hay mayor franqueza y

las dificultades no impiden la relacion.

En mi intervencién reconozco aceptacion de mi tension, permitiéndome sentirme
cada sesion con mayor confianza en mi accion facilitadora como en la relaciéon con el

grupo y con las personas.

SESION SEPTIMA 7 (23 DE MARZO)

Inicié la sesién dando la bienvenida al grupo, posteriormente les comenté que ese dia
estaria enfocada a la importancia de la escucha, para lo cual tomé un extracto del libro
“El Camino del Ser”, la primera parte con el titulo de “Me gusta escuchar” y la segunda
parte “Me gusta ser escuchado”.

A continuacién les pedi cerrar sus ojos y hacer un ejercicio de relajacion,
posteriormente, comenté que la falta de integracién o la generacién de conflictos
pueden obedecer a la falta de capacidad para escucharnos.
¢ Consideran Ustedes que este es un problema real en nuestro grupo?
¢Hemos vivido la experiencia de escuchar a otros?
¢ Nos hemos sentido escuchados en alguna ocasién?

Para ayudarnos a responder estas preguntas les invité a leer “Me gusta escuchar” y

“Me gusta ser escuchado”.

Al finalizar la lectura los invite a compartir su experiencia sobre la lectura,

resaltando qué fue lo mas significativo para cada uno de la lectura.

El primero en compartir fue Salvador:
Para mi fue inevitable al leerlo pensar en nuestro jefe, como ya lo habiamos comentado
no nos escucha, nos bloquea, pone una barrera, a todos nos ha pasado, y yo creo que

esa situacion nos frustra a todos.
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En esta intervencion de Salvador identifico que su lenguaje en tercera persona,
sin embargo, no lo invite a modificarlo a verbalizarlo en primera persona, me dio
dificultad cambiar el mensaje tu por el mensaje yo. Lo que si elaboré fue llevar el
comentario a otros escenarios en el que el participante pudiera ver que hace, con esta

dificultad cuando la experimenta fuera del ambiente laboral.

Gpe., y dejando de lado a esta persona ¢,en otros escenarios de tu vida?

Considero que la comunicacion es en el lenguaje ta, no lo invité a modificar su
comunicacién, diciendo que la comunicacién es en el lenguaje “tu”, es decir, “yo cuando
hablo con mi jefe me siento no escuchado, veo que él con actitudes que me bloquean,

me siento con una barrera”.

Salvador:

Por ejemplo en mi casa yo siempre trato de escuchar de que me escuchen, en esta
lectura subrayé algo, “Escucho las palabras, los pensamientos, los matices de
sentimientos, el significado personal y aun el significado inconsciente del que me habla”,
cuando una persona te dice algo tratas de saber en qué animo se encuentra, por
ejemplo, si te esta gritando pero entiendes porque te esta gritando logras no alterarte,
cuando escuchas a la persona lo entiendes, eso mas que nada, yo por lo menos si trato
de entender a la gente cuando me dice algo sea quien sea, desde mi casa en mi trabajo,

donde sea.

A partir de la intervencion de Salvador varias de las personas en el grupo
compartieron su experiencia sobre la escucha, sobre todo con miembros de su familia o

amigos, por ejemplo Josefina compartio:

cuando yo escucho hablar a mi hermano cuando me habla de futbol y yo veo cémo se

emociona y como lo platica y lo que significa para él, llega el punto que tl te emocionas
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con él porque sabes lo que significa te vuelves sensible cuando escuchas a gente que
conoces y en quien confias y que lo que te esta diciendo significa mucho para esa
persona, yo creo.

Partiendo de lo que hemos estado compartiendo, llevandolo a nuestro grupo, ¢Ustedes

consideran que en la institucion nos escuchamos?, dejando de lado a nuestro Gerente.

Javier:
Yo pienso que hay muchas areas de oportunidad, o sea hay mucho por hacer todavia,

pienso, al menos en mi caso, en mi escucha.

Lucia:

Yo pienso que si, cuando tengo un problema voy con Israel y me escucha y me da
consejos, otra persona a la que recurro es Tomas con él voy para desahogarme, porque
solamente me escucha y no me da consejos solo me dice “si guerita” yo ya sé cual es su

actitud deja lo que esta haciendo.

Israel:

Yo también coincido en que, si nos escuchamos, no es por adular a Luis pero por
ejemplo hace rato estabamos en una conferencia con otras personas para definir un
tema y yo le mencionaba a Luis y también considera esta situacion y él la planteaba o
sea estaba atendiendo a lo que yo le decia, ese es un tema de trabajo, porque

imaginate si no me hiciera caso, yo pensaria pues para que le doy mi opinién.

Omar:
Pienso que el acomodo de la oficina también influye para que tu elijas a una u otra
persona, yo observo que nos comunicamos mejor con los que estan cerca, el acomodo

gue hay en una de las Camara que visito es en circulo y ahi todos se estan viendo
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Javier:

pues yo por la cuestién fisica del espacio que compartimos me la llevo muy bien con
Salvador con Omar, y hablamos mucho hasta bromas, yo me dirijo mucho para temas de
trabajo con lIsrael, Lupita, Tomas, Luis para tener perspectivas. Me gusta hacer esa
dindmica porgue tengo varios puntos de vista y eso a mi me ha funcionado me gusta ver
la forma en la que los demas piensan porque yo me retroalimento, cuatro o cinco
personas piensan mas que unay la mayoria de las veces son aportaciones buenas, esa
es la manera en que distribuyo mis canales de comunicacion, que es una manera para

mi de estar a gusto en la oficina que te diviertes.

Gpe: yo estaba haciendo una reflexion, y considero que de toda experiencia
tienes algo positivo y en esa situacion en que estamos, rescato que durante mucho
tiempo con Luis no sentia tanta confianza y a raiz de que en una ocasion platicamos
abiertamente y expusimos: cual era tu objetivo y cual era el mio y que nos dimos
cuenta que compaginaba, a partir de entonces se ha fortalecido, y para mi eso ha sido
muy bueno y en el tema de la escucha también, contigo me he sentido escuchada y
ahora que tuve la experiencia de viajar a Vallarta con Leticia, también fue conocer algo
de ella que no sabia y ella tal vez de mi y otra situacién que me ha permitido conocer
mas de Ustedes ha sido este taller, por ejemplo a Josefina y Carmen asi que para mi

ha sido muy enriquecedor.

Para finalizar quieren compartir qué les parecio la sesién, cobmo se van:

Luis:

me gustdé mucho este tema, lo disfruté y pienso que se abren muchas ventanas te ves
cuando hablas, creas vinculos de confianza, de trabajar en equipo y creas vinculos en lo
afectivo y a pesar de situaciones dificiles y tensas, yo creo que es bueno tener una

persona que te escuche, es bueno y des estresante.
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Javier:
me permitid reflexionar sobre como escucho y darme cuenta que tengo que practicar

mas mi escucha.

Israel:

percatarme que en nuestra institucion si nos escuchamos.

Durante la sesion pude observar que su postura corporal fue relajada, por
ejemplo, habia momentos en que Luis se estiraba en la silla y quedaba recostado, se
miraban a los ojos cuando compartian. La seleccién que realice para la lectura en la
intervencién de esta sesion 7, tiene el propdsito de reconocer la comunicacion y la
escucha, como se observa, esto permitié una reflexion basada en las conductas de los
participantes, cada uno(a), menciono sus logros y dificultades en el proceso,
reconocieron la utilidad de la escucha. Mencionaron y concretaron experiencias de vida
que favorecen la aceptacibn de contar con personas que permiten la relacién
interpersonal, haciendo uso de la escucha y la atencién. Veo en esta sesion plasmado
uno de los propdsitos de mi intervencién, el de crear un ambiente de confianza y

respeto ante las experiencias de cada integrante.

SESION OCTAVA (16 DE ABRIL)
Di la bienvenida a la sesi6n, poco a poco se fueron integrando al grupo mis
comparieros, estuvimos presentes 8 personas, les pedi que cerraran sus 0jos unos
momentos para dejar de lado la actividad que veniamos desarrollando y situarnos en el
taller, después del momento de meditacién, cuando abrieron los ojos les distribui unas
hojas que contenia la dindmica que desarrollariamos en esta sesion llamada El Rifidn
Artificial, los invite a hacer un ejercicio de imaginacion: ellos eran un grupo de médicos
y una de sus responsabilidades consistia en decidir qué persona utilizaria los equipos
de rifidn artificial con los que cuenta el hospital en el que ellos laboran, el objetivo de
este ejercicio es estudiar las diversas formas de resolver problemas en grupo.
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En las hojas que les entregué venia un pequefio resumen de la vida de cada uno
de los pacientes y a partir de esta historia de vida ellos tenian que elegir qué persona
era la que utilizaria el rifdn con el riesgo de que las que fueran descartadas perdieran

la vida.

Primero leyeron de manera individual el ejercicio y la siguiente etapa les pedi que
formaran dos equipos, cada equipo eligié un extremo del salon, les proporcioné un
rotafolio a cada equipo. La dinamica desperto interés en los participantes ya que pude
escucharlos debatir defendiendo cada uno su punto de vista en la eleccion que iban
haciendo, posteriormente solicite que se reunieran los dos equipos y compartieron al
otro sus elecciones y las razones por las que habian escogido a cual o tal persona, la
mayoria de las personas elegidas para tomar el tratamiento coincidieron en ambos
equipos, para visualizar los nombres de los anotaban en el rota folio y posteriormente

explicaba uno de los miembros del equipo el por qué.

Israel, comento lo siguiente:

es importante para los médicos como deben actuar en la toma de decisiones en una
catastrofe, por ejemplo, esta canijo. Y en la partida 4404 cémo se podria aplicar esto
(risas del grupo).

El tema que puso sobre la mesa Israel se refiere a una partida presupuestal que
administra la institucidén para otorgar apoyos econdmicos a empresarios para desarrollar

proyectos vinculados con la internacionalizacién de productos y/o servicios.

Javier:
No es el caso

Israel:
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Yo pienso que si aplica, lo dije de broma pero tienes que jugar con muchas variables

para poder decidir a que le metes, a que menos y a que no.

Este comentario sirvié para dar pie a la manera en la que el Gerente distribuyo el

presupuesto asignado en esta partida, al respecto Pilar menciona:

Yo estoy segura de que los elementos que se tomaron en la decision fueron mas

viscerales que reales.

Israel:
Yo insisto en que fueron elementos de percepcion solamente

Gpe. Yo pregunto ¢Donde quedo nuestro compromiso como servidores
publicos?, ¢por qué no levantamos la mano para manifestar nuestra inconformidad al
respecto?, yo pienso que tal vez nos dejamos llevar por el miedo, bueno estoy haciendo

inferencias.

Israel:

Yo me incluyo

Pilar:

yo dirfa que sentimientos negativos y miedo

Gpe, Si lo analizamos todos estamos aqui por diferentes circunstancias algunos por
miedo a perder el trabajo con las consecuencias que representa para nosotros esa
circunstancia, dependiendo de las diferentes necesidades que cubre el hecho de estar aqui. Yo
veo de estas ocho sesiones que hemos tenido veo que cada uno de nosotros en nuestros
ambitos nos estamos empoderando de nuestras actividades, ese poder que habiamos perdido,

poco a poco lo estamos recuperando y nos plantamos cada dia mas seguros frente a el
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Gerente y con esta reflexion apliqgue este tema sobre la responsabilidad y como tomamos las

decisiones en grupo. ¢ Cémo reciben esta reflexion?, ¢ Qué opinan del taller?

Pilar,

yo siento que hemos ido madurando mucho, no somos los mismos que cuando
empezamos las sesiones, porque por un lado teniamos la teoria y este sefior nos hizo
vivir la practica a todo lo que da, todos hemos tomado el mejor de los caminos, hemos
tomado los mecanismos de defensa por la mejor parte, porque los sentimientos
negativos hacen mal a quien los da no a quien los recibe y francamente esa parte ha
sido muy dificil para todas y todos, el tratar de que no te lastime, porque yo siento que
eso es lo mas duro, tienes que trabajar contigo mismo, trabajar con tu autoestima, con tu
propio ser, porque €l no va a cambiar, quien tiene que cambiar soy yo, quien tiene que
saber como tomar las cosas soy yo, porque cémo dice el dicho hay que tomar las cosas
de quien vienen y creo que de donde vienen no tiene la fortaleza para lastimarme, todos

lo hemos vivido y creo que nos hemos ensefiado a trabajar con eso.

En esta intervencion puedo destacar que Pilar habla en primera persona,
identifica cambios en ella y en el grupo, ve los avances que se han logrado a partir de

gue iniciaron las sesiones del taller.

Al respecto Josefina menciono:
cémo yo no tengo el antes, en realidad si siento un ambiente mucho mejor, pero
también puede ser porque yo me siento mas integrada, y claro que este curso aceleré
muchisimo mi proceso de integracion, igual y me hubiera tardado mas tiempo, me
ayudo mucho, y yo lo comenté al principio de que yo tenia miedo a una mala percepcion,
de que lo que esté saliendo de alguien todos lo interpreten diferente porque asi es la
comunicacion, pero en general ha sido muy positivo porque no se ha dejado ningun
tema fuera que alguien quiera abordar, se habl6 de todo y yo si creo, también lo dije que
el ambiente de la oficina se sentia muy tenso y ahora ya no lo siento asi, ahora hay
mejor vibra, ese es mi punto de vista. También quiero comentar que me encanta el

cambio que veo, en las primeras sesiones la mayoria decia que su motivacién nacia de
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los demds y que esta super bien, pero hoy que los escucho se me hace padre que su
motivacién sale de ustedes, igual de decir hasta aqui, y ya no me afecta, ya estan
hablando de ustedes.

Pilar:

a eso me refiero que hemos madurado mucho

Con estos comentarios de varias de las personas del grupo rescato que ya se
identifican la responsabilidad que tienen y muestran todos en la oficina para que mejore
el ambiente, para cumplir con nuestros objetivos y en resumen para que cada quien
tome su lugar para hacer lo que les corresponde, veo un avance significativo en la
actitud del grupo.

Puedo concluir mi reflexion con lo que Rogers menciona en su libro ElI Proceso de

Convertirse en Persona:

“¢ Puede la psicoterapia cambiar la conducta de la persona? ...el individuo
modifica su manera de elegir y establecer valores; enfrenta la frustracién con
menos tension filoséfica y cambia su manera de percibirse y valorarse”  (2009:
229)

SESION NOVENA (23 DE ABRIL)

Para esta sesion realizamos un ejercicio que tiene por objetivo identificar como
manejamos los conflictos, el ejercicio es el siguiente:

Nos imaginamos que vamos caminando por la calle y de pronto vemos que se acerca a
NOsotros una persona que nos resulta familiar y la reconocemos, esta persona esta en
conflicto con nosotros y tenemos que decidir como la afrontaremos, a medida que se va
acercando una infinidad de alternativas pasan por mi cabeza y tengo que decidir como

voy a orientar el encuentro. Ya ha pasado la persona, como te sientes, que nivel de

76



satisfaccion sientes por la manera en que manejaste ese encuentro y cOmo manejaste
el conflicto.

Poco después, los invité a compartir su experiencia:

Pilar nuevamente me dijo:

Me da mucha flojera escribir, asi que se los voy a platicar.

Yo siempre he dicho que los sentimientos negativos lastiman més a quien lo siente que
quien lo recibe, entonces me imagine “hijole ahi viene, ;me ird a chingar o qué?.
Entonces soy muy precavida no me gusta ponerme en el tinglado y que me lastimen,
entonces segun eso lo que hice en mi imaginacién fue buscar la mirada para ver que
sentimientos trae, si todavia me trae corajito o que, sino yo me voy hago como que no lo
vi, pero si yo veo que hay un margen de aceptacién o de saludarlo, decirle hola ¢,como

estas? si me doy la oportunidad de saludarlo.

Ante la respuesta de Pilar de no querer escribir a diferencia de la reaccion que
tuve en sesiones atras cuando me comento lo mismo, ya no entré en conflicto y no hice
comentarios al respecto, respeté su decision y ella empezé a compartir naturalmente al

grupo su reflexion.

Gpe, entonces ¢ tu esperas que la otra persona tome la iniciativa?

Pilar,
No tanto que tome la iniciativa, sino mas bien, me gusta mucho ver las miradas, si yo
veo que desde que me estd mirando trae ojos de pistola mejor ni me arrimo ni me

espero que tome la iniciativa ni de golpearme ni de saludarme.

Gpe, ¢Por qué? En esa situacion ya no puedes actuar como si no lo hubieras

visto.
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Pilar,

Yo trataria mas bien de que él se diera cuenta de yo no arrastro sentimientos negativos

Gpe, y ese tipo de decisiones de no querer ver a la persona, ¢como te hace
sentir?

Pilar,

A mi me hace sentir muy bien, el sentir que la otra persona se dé cuenta de que yo la
regué que vea que de alguna manera busco que me disculpe y si €l la rego pues que

vea que no hay rencor.

Gpe, Yo pienso que si revisamos nuestra historia personal nos puede llevar a ver
gue la manera como enfrentamos el conflicto es una manera aprendida en
nuestra casa, podemos enfrentar los conflictos de diferentes maneras, pienso
gue de la manera en que nos comportabamos en nuestra nifiez y con nuestra
familia de origen aprendimos como enfrentar los conflictos también influye ante

gué tipo de conflicto y con qué persona.

Leticia,
Yo comparto contigo esa opinién, depende de la persona y lo importante que sea para ti
es como buscas solucionar el problema, porque en mi caso hay situaciones en que

mejor digo me alejo.

Gpe, ¢y qué tan importantes son sus compafieros de trabajo?

En ese momento se escuchd que todos empezaron a hablar al mismo tiempo,

externaban lo que pensaban de como se manejaban los conflictos entre nosotros.

Leticia,

Me parece que la mala actitud del ingeniero nos ha unido.
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Pilar,

Quiso hacer lo que dice el dicho “divide y venceras”, a nosotros no nos dividid y vaya
gue lo intento, porque sin haberlo platicado entre nosotros, nunca dijimos nos vamos a
unir, pero eso es lo que ha pasado este taller nos ha ayudado a fortalecernos y lograr

esa unidad.

Lucia

Yo también pienso que mis reacciones dependen de la persona, si es de la familia ya
sabes quién va a dar el primer paso, por ejemplo, cuando hice el ejercicio me imagine a
vecinos con personas que no tengo mucho contacto, como lo maneje con indiferencia y
pasa la personay yo no reaccione.

Si es con un familiar o un amigo lo saludo buenas tardes, con mis hermanas soy
la que doy el primer paso, les digo ¢Qué, sigues enojada? Y ya se les pasa y
seguimos como si nada, si fuera alguien de aqui del trabajo lo busco porque
sigues en contacto y si te molestas no pasada nada porque es trabajo no es

personal.

Gpe, Carmen ¢ quieres compartir al grupo tu reflexion?

Carmen,

Yo me considero muy explosiva, muy visceral pero he aprendido a callar, mi lema
siempre es mejor guardarme las cosas porque no me gusta pedir perdén, es preferible
guardar, analizo como es su perfil y lo disculpas 0 como que lo clasificas, lo clasifique y
como gue lo introyecto, porque si me pregunto yo que brutalidad, te juro que voy contra
la persona y no vuelve a vivir mi enemigo, entonces es cuando entra mi raciocinio, mi
educacién me ha salvado mucho guardatelo, guardatelo, guardatelo y cada vez es

menos.

Gpe. Entonces ¢,como sacas todo ese enojo? Porque si guardas tanto
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Carmen,

En el psicoanalisis de la disculpa de la gente o la torpeza, porque le doy muchas vueltas,
bueno no tanto tiempo a cada conflicto le doy el tiempo, una hora o dos horas si es muy
fuerte y a mi mente le digo no mas de esto, dame la solucién y hago un juicio y declaro a

la gente culpable y a partir de ahi.

Gpe: ¢y si determinas que no fue culpa del otro?

Carmen,

Pues entonces ahi viene el perdon pero ya la decreté que fue culpable por que la
ambivalencia, jay! Es muy linda pero ya me golpeo emocionalmente o algo asi entonces
estas en esa ambivalencia, ahi no entras en nada entonces mejor un juicio es culpable o
inocente y viene la disculpa o te alejas o le bajas y ahi no entro mas, asi lo he manejado,
no sé de una manera arcaica o como tu dices de mi familia que me dio resultado asi en

el silencio encuentro la solucién.

Gpe, Creo que si, todo es como aprendido, yo también considero que cuando te

guardas tantas cosas tu cuerpo reacciona, Carmen, ¢como reacciona tu cuerpo?

Carmen,

Si porque a veces guardas tanta presién por otras cosas que cuando pasa algo
reaccionas pero por todo el gas atrapado que traes de otras broncas, la gente no
entiende pero ese incidente es el punto detonador del conflicto. Yo me jacto que dure
casi once afos casada y nunca hubo conflicto, ni un pleito ni una nada, él era una

persona muy ecuanime y yo aplique eso de yo calladita y me funciono.

Gpe, De lo que dices yo puedo interpretar que tal vez si habia conflictos, pero tu

nunca lo hablaste con tu esposo.
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Carmen,
Si en tu casa fueron muy conflictivos de discutir ellos si llegaban a aclararlo pero en voz
alta y tu veias eso y yo decia eso no lo quiero para mi y me fui hasta el otro extremo,

ese es el rollo, en lugar de discutir a la gente en que los dos tienen sus razones.

Para finalizar como se quedan, que les parecio la dinamica
Pilar,

A mi me parecié muy interesante

Leticia,

Este dia conocimos més de nosotros mismos, fue muy enriquecedor.

De las intervenciones de Carmen me doy cuenta de que ella todo el tiempo habla
en tercera persona, fue dificil para mi en tan poco tiempo encontrar la manera de que
se diera cuenta de como evade la responsabilidad de enfrentar los conflictos que los
evade.

Siento que mi desempefio como facilitadora en el taller ha mejorado me siento
con mayor libertad, estoy mas segura en mis intervenciones, en esta sesion pude
compartir con el grupo desde mi vivencia y mi experiencia al manejar conflictos,

logrando empatia con los participantes.

SESION DECIMA (30 DE ABRIL)

Les informé que esta seria la Ultima sesién del taller por lo tanto les propuse que
hiciéramos un ejercicio en el cual nos acariciarnos verbalmente, cada uno de nosotros
escogeria una persona del grupo para compartir con ella y el resto del grupo las
cualidades que vemos en esa persona, posteriormente esa persona que recibio la
retroalimentacion escogeria a otra para hacer la misma dinamica y asi sucesivamente,

la recomendacion es que deberiamos tener contacto visual con la persona a la que nos
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dirigiamos. Yo abri la dindmica dirigiendome a Yolanda y de esa manera iniciamos el
ejercicio y asi sucesivamente cada uno iba escogiendo una persona del grupo, este tipo
de ejercicio fue relajando el ambiente y pude observar que todos estaban muy

receptivos a lo que les compartia su compafiero.

Cdmo ejemplo esta lo que expres6 Salvador de Omarr,

yo hablaria de Omar, desde que entre a (la institucion) me la llevo muy bien con él, es un
gran amigo y yo lo catalogo como una persona luchadora que no se raja por nada,
honesta, de buenos sentimientos se le puede confiar cualquier cosa y en este tiempo me

la he llevado con él

Una vez que todos recibimos los comentarios de los compafieros los invite a
compartir como se habian sentido durante las sesiones del taller y si querian hacer

comentarios para el cierre del taller.

Pilar fue la primera en expresar su opinion:
Pilar, quiero comentar que yo no sé si nosotros te apoyamos en el trabajo que estas
desarrollando o tu nos ayudaste a nosotros a lo largo del taller con las dinAmicas que

realizamos, yo no sabria decir quién ayudo mas a quien.

Posteriormente Israel comparti6 lo siguiente:
Yo también quiero comentar que nos ha servido mucho esta experiencia nos hemos
integrado mucho mas como a partir de esta experiencia, espero que sea el Unico
comentario sobre este tema gque salga en esta mesa pero Tomas era el Unico que no

gueria integrarse lo veiamos cuando estaba aqui, siempre negativo.

Pilar,

Yo pienso que era mas cuestion de personalidad.
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Israel,
A mi me dolié mucho eso y Lupita y yo lo comentamos alguna vez, de que deciamos que
pasa y también podemos decir muchas cosas buenas de él, pero hablando ya del grupo

nos integramos mucho mas.

Tome esta intervencion de Israel porque me habla de la cohesién y la confianza
gue se habia construido en el grupo, ya que, yo conozco a Israel desde hace varios
afos y lo que yo he visto en este tiempo es que es una persona que en publico no
exterioriza este tipo de comentarios porque no le gusta estar en conflicto con nadie,
siempre estd buscando la manera de agradar a los demas, por ejemplo una
caracteristica de €l es que se dirige a todos los compafieros y aun con algunos de las
personas de empresas con las que tiene mas contacto en diminutivo, por lo que ese

comentario sobre Tomas me habla de que él se sentia confiado y seguro dentro del

grupo.

Escuchar los comentarios al final de esta ultima sesion, integrar la experiencia de
la practica desde las palabras de cada participante, me lleva a reconocer el proceso,
esto quiere decir, que un proceso no es lineal, tiene altas y bajas y en algunos
momentos la detencidn, con ello observo, que en muchos momentos la facilitacion me
resultaba incierta, ya que aun con las sesiones planeadas, tuve la necesidad de re
direccionar la intervencion, reconocer mi dificultad para intervenir y al mismo tiempo
validar lo si lograba en la interaccion. En este registro de audio escucho aplicando el
propésito de la intervencion facilitadora, en la que el proceso de conversién de
personas aisladas con problemas individuales, la mediacibn genera en los en los
participantes una relacién de grupo con valores y necesidades comunes que implico
comunicar, escuchar, respetar y aceptar las diferencias en la percepcion, en valores y

creencias de cada uno(a) de los integrantes.
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CAPITULO IV. ESTRUCTURA METODOLOGICA

Con el objetivo de identificar los resultados de la intervencion realizada con un grupo de
servidores publicos, fue preciso ordenar la informacion disponible y estructurarla para
conocer los alcances del trabajo. En este apartado se presenta el proceso que se

siguio.

4.1 Organizacién de lainformacion.

Se ordenaron las fuentes de informacion recolectadas durante el taller y posteriormente
se clasificaron las evidencias que se muestran en la siguiente tabla identificando la

fuente, la descripcion y la cantidad. Se les asignoé una clave para su identificacion.

TABLA DE FUENTES DE INFORMACION

EVIDENCIA DESCRIPCION CLAVE
Audio grabaciones 10 sesiones de taller GAB1 ....GAB10
Transcripciones 10 transcripciones de cada TRA1 ....TRA10
sesion
Entrevistas 6 entrevistas ENT1 ... ENT 4
Cuestionarios 6 cuestionarios CUE1 ... CUE4

La principales fuentes de informacion con las que se cuenta son las
transcripciones de las diez sesiones del taller asi como las entrevistas, cabe mencionar
los nombres de los participantes fueron cambiados cuidando la identidad de cada uno
de ellos. Otra fuente son los cuestionarios que los participantes llenaron al concluir el

taller con el objeto de conocer su percepcion respecto al acoso laboral en la institucion.
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El cuestionario aplicado es el disefiado por el Dr. Manuel Pando para
validar el inventario de violencia y acoso psicolégico en el trabajo (IVAT-Pando). (2006:
319-332) El objetivo en este caso fue el de medir si los servidores publicos estaban
inmersos en una situacion de acoso laboral. Las evidencias se adjuntan al presente

trabajo.

4.2 Establecimiento de las preguntas de analisis.

El establecer las preguntas de analisis permite realizar una reflexion sobre la vivencia
en el taller, asi mismo apoyan en la formalizaciéon del andlisis e interpretacion de los
hallazgos encontrados y de la recuperacién de los aprendizajes. A continuacion se
plantean estas preguntas:

1. ¢Qué cambios reportan los participantes durante el taller?

2. ¢Qué implicaciones tiene para un grupo laboral la expresion de sentimientos
relativos a la experiencia de violencia laboral en un clima de confianza?

3. ¢El acompafnamiento del facilitador promovid el fortalecimiento de vinculos en el

grupo laboral?

Enseguida se presenta la elaboracion del andlisis que apoy6 a responder las preguntas

4.3 Inmersion en los datos y proceso de estructuracion en los datos.

El método adoptado para dar respuesta a las preguntas planteadas fue a través de una
metodologia fenomenoldgica que describe los significados vividos, segun Rodriguez,
Flores y Garcia (1999) “explica los significados en los que estamos inversos en nuestra
vida cotidiana”, tomando como técnica de investigacion la observacién las

transcripciones de cada una de las sesiones y las entrevistas a los participantes.
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Por lo que los datos se fueron recolectando conforme fueron transcurriendo las
sesiones, las transcripciones, la observacion de la postura corporal de los
participantes, y la retroalimentacion de cada una de las sesiones, de ahi que la
recopilacion de la informacion resulta tan importante para el analisis. Otro factor
fundamental para el andlisis es el hecho de conocer de manera directa el entorno
laboral en el que se desempefiaba el grupo y el estar inmersa en la probleméatica que
se vivia en la organizacion al momento de implementar el taller y después de
concluido el mismo fue la gran riqueza de observar el comportamiento de cada uno de
mis compafieros en su area laboral, asi que pude ser testigo de primera mano de los
cambios que se iban gestando y como se presentaron los cambios en el clima laboral

y el comportamiento de mis compafieros de trabajo.

A fin de dar respuesta a la pregunta planteada ¢Qué cambios reportan los
participantes durante el taller? la primera fase fue revisar las audio grabaciones Yy las
transcripciones identificando como un punto de partida las expectativas expresadas por
varios de los asistentes a la primera sesién y que no estaban consideradas en la
identificacion de necesidades que se obtuvieron con la aplicacion del cuestionario inicial
para estructurar el taller, otros elementos que fueron de apoyo fue la observacion de la
postura corporal y la retroalimentacion de cada una de las sesiones.

Por cuestiones de confidencialidad se cambiaron los nombres de los
participantes en el taller. A continuacién se presenta un esquema general que muestra
los resultados obtenidos y relatan el proceso vivido por los participantes seleccionados.

Pude constatar que hubo cambios en la manera de relacionarse entre las personas
qgue participaron en el taller, entre los que puedo mencionar destaco que fue
incrementado la confianza entre ellos, se logré construir un espacio en el que las

personas se sintieron seguras y comodas para expresarse, en las actividades laborales
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gue se tenian encomendadas también se presentaron cambios en el sentido de que
fueron asumiendo la responsabilidad que tenian encomendada dentro de la

organizacion.

4.3.1 Cambios observados en los participantes

En seguida se presentan dos diagramas que muestran los resultados obtenidos y
describen el proceso vivido a lo largo del taller por dos de los participantes escogidos
como casos representativos, cabe sefalar que por cuestiones de confidencialidad los

nombres fueron cambiados.




88



89



4.3.2 Cambios observados en el grupo

Se muestra un esquema que resume el proceso del grupo, y da respuesta a las

preguntas de andlisis planteadas

CONDICION INICIAL

PROCESO VIVIDO

CAMBIOS EVIDENCIADOS

Falta de confianza

Temor a los conflictos

entre companeros

Incertidumbre ante la falta

de seguridad laboral

Conflicto con el estilo de

liderazgo

Estrés

Ambiente laboral tenso

Se

confianza

crea un clima de

entre los
companeros de trabajo

Hay un deseo de dejar de
lado las malas percepciones
y los conflictos

Se buscaron canales de
comunicacion con
autoridades superiores

Hay mayor congruencia en

la relacion con el gerente

El que los participantes en

el taller se dieron cuenta de

que varios de los
integrantes estaban
viviendo esa misma

situacion permitié pensar en
opciones para resolverlo y a
medida que avanzaban las
sesiones reportaron que
disminuyo el estrés

Hay un deseo de mejorar el

de

los

Hay expresiones

confianza entre
participantes en el taller
Mayor conocimiento

personal y respeto

Expresion de una mayor
autoestima y confianza en
sus competencias

A partir de la experiencia
en el taller

vivida se

manifest6 un cambio de
conducta positivo en el
gerente

Se desarrollaron actitudes
positivas y se asumieron
responsabilidades lo que
permitié retomar la iniciativa
y la creatividad para trabajar

CON Nuevos proyectos,

Mejora del ambiente laboral




trabajo en equipo

entre compafieros de oficina

4.3.3 Acompafamiento del facilitador

Posteriormente, se presenta el proceso de cambio y los aprendizajes significativos que

el facilitador logré de su participacion en el taller:

MI CONDICION AL INICIO
DEL TALLER

MI PROCESO

CAMBIOS VIVIDOS

Exigencias desde mi miedo
a la percepcibn de mis
comparieros de trabajo

Actitudes directivas

Inseguridad en mis
habilidades como
facilitadora

Nerviosismo

Dificultades intervenir

Aprendi a dejar de lado mis
exigencias y guiarme mas
por mi sabiduria interna

Practiqué el ser menos
directiva y dejarme llevar
por las necesidades que
expresaban en el grupo

Pude

potencialidades e identificar

reconocer mis

mis debilidades y ver estas

como areas de mejora

Identifico haber desarrollado

mis habilidades de
comunicacion, escucha vy
empatia.

Reconozco haber aprendido
de la experiencia de mis
compaferos

Aceptar las diferencias en la
percepcion, en valores vy
creencias de cada uno(a)
de los integrantes del grupo
Validar lo que iba logrando
en cada una de Ilas

sesiones como facilitadora
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Es conveniente sefialar que no solo hubo cambios en los participantes de manera
individual sino que también el grupo evolucioné en la manera de asumir su
responsabilidad, en la cohesién y en la confianza que les permitié relacionarse de una
manera mas significativa entre ellos. La comunicacion que al principio se tenia en la
que primordialmente se hablaba de la situacion laboral y en la que reportaban sentirse
enojados, con estrés y que conforme fue transcurriendo el taller se percibe en la
escucha y transcripcion de las sesiones como fueron abandonando esos sentimientos y

fueron identificando que ellos tenian la capacidad y el poder de cambiar su situacion.
En el siguiente capitulo y a través de la sistematizacion de la informacion

recolectada en las evidencias, se describen los alcances logrados en la intervencion,

los cuales dan respuesta a las preguntas previamente planteadas.
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CAPITULO V. ALCANCES DE LA INTERVENCION

En este capitulo se presentan los alcances durante la facilitacién, que dan respuesta a

las preguntas de analisis establecidas

1. ¢Qué cambios reportan los participantes en el taller?

2. ¢Qué implicaciones tiene para un grupo laboral la expresion de sentimientos
relativos a la experiencia de violencia laboral en un clima de confianza

3. ¢El acompafiamiento del facilitador promovio el fortalecimiento de vinculos en el

grupo laboral?

5.1 Cambios observados y reportados en los participantes

A fin de realizar el andlisis de la intervencidbn se presenta el proceso de
acompafiamiento a tres de los participantes en el taller, la seleccion se realizé
considerando que ellos estuvieron presentes en todas las sesiones, otro elemento que
consideré fué en cada una de las sesiones ellos expresaron sus opiniones, Javier es
una de las personas con mas antigiiedad en la organizacion, Leticia tiene solo unos
meses de haberse integrado y Josefina al inicio del taller tenia apenas una semana en
la institucion, por lo que consideré interesante conocer su opinidn y ademas apoyar a su
induccion. Se identificaron sus testimonios respecto a como se sentian dentro de la
organizacion, cuales eran sus preocupaciones, como se menciond anteriormente yo
laboro en la institucion, por lo que esta particularidad me ofrecié la gran oportunidad y

ventaja de observar sus cambios fuera de las sesiones del taller.

5.1.1 Javier

Es soltero, tiene 31 afos, unos meses antes de dar inicio el taller presentd su examen

de grado en la maestria, también empez6 a dar clases en una de las universidades
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privadas de nuestro estado. El es una de las personas de mas antigiiledad en la
organizacion, tiene una antigiiedad de casi ocho afios, lo puedo describir como una
persona muy tenaz y persistente en sus proyectos, cuando se propone algo lucha hasta
conseguirlo, cuando termino de cursar la maestria se propuso hacer sus practicas en el
extranjero y estuvo haciendo las gestiones necesarias para lograrlo y eso incluye los
permisos que tuvo que gestionar con el gerente que teniamos en ese momento y lo que

le represento un gran reto porque no fue sencillo conseguir la autorizacion.

J Condicion inicial

Cuando iniciamos el taller Javier expres6 sentirse tenso, incomodo, inseguro y
desmotivado en virtud de que, no puede identificar cuales son los objetivos que tiene
la organizacion y esa situacion le afecta yo lo percibo molesto, a continuacion se

presenta uno de sus testimonios:

“...yo tengo expectativas a mediano plazo que tal vez no las voy a poder cumplir
y entonces yo ya estoy incomodo, puedo decir esto no me interesa, y ves a una
persona que no te ofrece esa seguridad esa linea y no te motiva a seguir. (TRA
4)

Més adelante en la misma sesién profundizé, como se observa él lo manifiesta

en tercera persona:

A mi lo que me pone tenso es no saber a donde vamos con qué objetivo, si
conoces las lineas generales, pero sientes que no hay pies ni cabeza y cuando
tu trabajas sin un enfoque a veces te desespera, primero porque no sabes si esta
impactando, si tu trabajo contribuye a algo, o solo percibes que tu trabajo no se
ve, llega el momento en que eso si hos causa una gran incomodidad, te sientes
perdido, porque no sabes si el Instituto va a crecer o no, porque no se estan
teniendo impactos. ...yo ya estoy incomodo, puedo decir esto no me interesa, y
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ves a una persona que no te ofrece esa seguridad esa linea y no te motiva a
seguir, porque al igual sabe que estas ahi pero te sientes mal contigo, eso al

menos a mi me ha creado un gran conflicto, no saber a donde vas. (TRA 4)

Mas tarde en esta sesion él describe qué actitud es la que asume ante el gerente

general cuando le encomienda algun trabajo:

Terminas por darle el avion (risas), porque lo quieres es darte la vuelta y salir de
la oficina sabiendo que se le va a olvidar lo que te pidi6 porque siempre se le
olvida todo, no recuerda nada, ese es otro problema.

El problema es que no llegas a nada y una ventaja porque le dices que si a todo
y asi te zafas y dices bueno ya, te blogquea la comunicacion cuando no te deja
hablar.

Si nosotros lo analizamos con el objetivo de avanzar vemos que la situacion esta
mal. (TRA 4)

De esta intervencién se identifica que él no puede ver que tiene responsabilidad
con la institucion, se percibe que desde su perspectiva el gerente es la Unica persona
gue tiene la obligacion de establecer un plan de trabajo, fijar objetivos. Para Javier
cuando una persona no tiene claro los objetivos de la institucion en la que presta sus
servicios crea tension en las personas se vive en el instituto. Para concluir el comparte:

“no me siento parte del instituto. (TRA 4)

Esta intervencion muestra que en Javier hay desesperanza respecto a su

situacion dentro de la organizacion, al respecto Napier nos dice que:

Todos los individuos tenemos tres necesidades interpersonales. La primera es la
inclusion pertenecer, de estar involucrado, de formar parte o lo opuesto de ser

dejado en paz, de ser ignorado. [...... ]. Un grupo se desarrolla en fases que repiten
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las necesidades individuales. En la primera fase (inclusion), la pregunta es qué tan
involucrados estaran los individuos. ¢Cual sera la relacion con el lider?, ¢Qué tan
dependiente?, ¢ Cuales son los limites del grupo?, ¢Quién esta adentro y quién esta
afuera? (Napier, 2006: 324)

Se puede aseverar que en el desarrollo de las primeras sesiones Javier se percibe
gue esta atorado en la necesidad de sentirse incluido por el gerente en los objetivos
de la organizacion, sentir que su trabajo es apreciado por otros, a medida que las
sesiones se iban desarrollando report6 que el estrés habia bajado y se observa que su
coraje ha disminuido también se percibe motivacién ya propone nuevos proyectos que

pueden realizarse.

e Proceso vivido
A media que avanzaba el taller se observaban avances en el grupo, el hecho de poder

compartir experiencias laborales y personales, favorecio la transformacion en las
personas del grupo, ya que, cada sesion conociamos mas al otro y a nosotros mismos y
las relaciones fluian con mayor facilidad y nuestro trabajo lo asumiamos con mayor
responsabilidad y creatividad. Se pudo dar una resignificacion a las percepciones, las
personas a lo largo de las sesiones reportaron que iban dejando de lado sus temores
de generar malas percepciones y afectar el ambiente laboral, a las percepciones que

para ejemplificar lo anterior Javier manifesto lo siguiente:

La relacion entre nosotros esta bien y de eso no hay queja y creo que eso se
deberia aprovechar, la armonia que hay entre nosotros con eso podrias hacer mucho,

la quimica que existe. (TRA 4)

Javier también comparte que conocer lo que han vivido las otras personas
participantes en el taller en diferentes ambitos de su vida familiar y social favorece la
aceptacion y contribuye a entenderlo y mejora la relacidon con sus compafieros y la
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cohesiéon para el trabajo en equipo. En sus participaciones empez6 a referirse en
primera persona, se apoderd de sus experiencias, de su manera de relacionarse, lo

gue, demuestra una actitud de mayor apertura hacia los demas miembros del grupo.

En las siguientes sesiones cuando se presentaron actividades para el trabajo en
equipo la conducta de Javier se mostraba cada vez mas participativo y motivaba a los
demas, tomaba en ocasiones el papel de lider dando instrucciones para el mejor
desarrollo de las dinamicas, también va reconociendo y asumiendo su responsabilidad
en el desarrollo de las funciones encomendadas y se mostraba relajado y motivando la
participacion del resto del equipo.

e Cambios
Ya en la sexta sesion Javier invita a sus compafieros a trabajar de manera coordinada

para cumplir los objetivos de la institucion y a dejar de lado las confrontaciones con el
gerente, asi mismo propone a reunirse cada semana para revisar los avances en el
plan de trabajo. Empieza a ser consciente de que su actitud puede marcar el cambio y
reconoce que derivado del taller estd conociendo aspectos personales de sus
comparieros, inclusive hace propuestas sobre el acomodo de los espacios en la oficina

gue permita interactuar mejor y favorezca la comunicacion.

En la pendltima sesion invité al grupo a compartir su experiencia en el taller y

Javier compartio lo siguiente:

Considero que a mi si me ha ayudado simplemente el hecho de que nos
conocemos mejor y no nada mas en lo profesional, el hecho de tener un espacio
de comunicarnos y saber mas de nosotros fuera de lo profesional es valioso,
sabemos qué pasa en nuestras vidas y esto ha destapado otros contextos
simplemente el hecho de entender, conocer a la otra persona, su aspecto
familiar, social nos ayuda a aceptarlo y entender otras cosas, arma como una
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linea muy fuerte entre nosotros. ... Pero al menos, en mi caso el estrés bajo,
porque dije que tanto es tantito, ya me vale el comportamiento del Ingeniero, yo
ahora me ocupo de seguir con mi trabajo y cumplir con mis objetivos, estoy

entusiasmado con el nuevo proyecto del Centro de Inteligencia. (TRA 8)

Concluyo el apartado de Javier mencionando que el grupo lo acompafié en tomar
la decisién de no poner su motivacion en terceras personas y en la toma de decision de
hacerse cargo de un nuevo proyecto que requirié de su parte asumir responsabilidades

de liderazgo y dejar de cuestionarse su pertenencia en la institucion.

5.1.2 Josefina

Ella es una persona joven, tenia 23 afios de edad, es recién egresada de la carrera de
negocios internacionales, estudié en una universidad privada y cuando iniciamos el
taller tenia una semana de haber ingresado al instituto, por lo que me parecio
interesante tomar su proceso, ya que ella no conocia la dindmica que existia antes de la
llegada del gerente. Es una persona muy inteligente habla varios idiomas ha laborado
como docente en la universidad de la que es egresada y trabajé previamente en una

consultora y presto su servicio social en otra dependencia de gobierno del Estado.

e Condicion inicial
Percibe que existe un ambiente tenso en la oficina, no sabe a qué atribuirlo, pero opina
gue en las sesiones del taller la relacién entre los compafieros es amable, manifiesta
falta de confianza porque tiene miedo a la percepcion que se puedan formar de ellay a
sentirse juzgada. Sus aportaciones fueron importantes para el grupo ya que ella como
recién incorporada tenia una perspectiva clara sin tener carga emocional con el
gerente, lo que hacia que sus opiniones fueran objetivas. En la sesidn cuatro se hizo

una presentacion en la que se mostré la manera en la que todos y cada uno de los
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integrantes de un grupo influye en la conducta del otro, es decir, en una organizacion
cuando sale un integrante e ingresa otro todo el sistema se desequilibra. De ahi que
como mencioné anteriormente Josefina tenia una semana de haber llegado y no se dio
un proceso formal de induccién, por lo que este taller nos apoyd para hacer un
recibimiento de manera muy peculiar y también existia el interés de los demas por

saber como percibia Josefina a sus comparieros de trabajo y a la institucion:

Tomas lo expreso de la siguiente manera:

Seria bueno conocer la imagen de Josefina que es la que recién se integrd, que
esta llegando a un lugar nuevo de trabajo, y a lo mejor dice, no hombre estan en
la gloria, de donde yo vengo es mas dificil, ¢ Qué impresién te ha causado los

primeros dias en la institucion? (TRA 4)

A lo que Josefina responde:

quieren que les diga, sinceramente yo creo que hay un ambiente medio tenso,
veo que entre Ustedes se llevan bien, no sé en qué medida, siento que no sé, me
imagino que ha de ser dificil vivir tantos cambios de gente que entra gente que
se va, entonces igual siento el ambiente tenso pero no creo que sea entre
ustedes, porque cuando estamos en estas sesiones es super alivianado
entonces mas bien ahi en la oficina se siente tension, igual por el estrés del
trabajo, por el jefe, no sé, pero si se siente mas tenso, aqui se presta mas a que
llegues a platicar, super ameno de todo lo que piensas, de tus percepciones,
entonces yo no sé en qué medida se pueda trasladar esto de aqui a la oficina
pero no sé qué impida que eso pase, entre Ustedes muy buena relacion, nada
mas que si se siente un ambiente tenso. En mi caso tardo en tomar confianza, no
soy de las que llega y al otro dia super amiga de todo mundo, me cuesta trabajo

agarrar confianza. (TRA 4)
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En esta etapa todavia hay intervenciones de ella en las que habla en tercera
persona para referirse a sus sentimientos, comenté que el ejercicio le parecié muy

gratificante porque permitié conocer aspectos mas intimos del resto del grupo.

e Proceso vivido
A medida que iba avanzando el taller, Josefina se mostraba con mayor confianza y

apertura ante el grupo, participaba haciendo propuestas para el trabajo en equipo y se

percibia cada vez més integrada.

Yo quiero compartirles que para mi no ha sido tan desgastante este tiempo en la
Institucion, porque me acabo de integrar y como el ingeniero fue quien me
contratd mi dindmica con él ha sido diferente que con el resto, sin embargo,
observo que la relacion con él no es facil para varios de ustedes. Yo me sumo a
la propuesta del grupo de organizar reuniones de trabajo que nos permitan
conocer los proyectos que cada uno de nosotros tiene, esa seria una manera de

apoyarnos y de salir adelante con nuestro trabajo. (TRA 5)

Indudablemente el taller fue un elemento fundamental en la induccion de
Josefina a el instituto, no solo en el aspecto laboral sino que tuvo la oportunidad de
conocer aspectos personales de cada uno de los integrantes del grupo, situacién que
no se da de manera regular cuando una persona se incorpora a la institucion, ya que,

Nno es una practica comun tener este tipo de induccion.

e Cambios
A continuacién presento el testimonio de Josefina en el que ella manifiesta como se

siente derivado de su vivencia en el taller:
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Cdémo yo no tengo el antes, en realidad si siento un ambiente mucho mejor pero
también puede ser porgue yo me siento mas integrada y claro que este curso
acelero muchisimo mi proceso de integracion igual y me hubiera tardado mas
tiempo, me ayudd mucho, y yo lo comenté al principio de que yo tenia miedo a
una mala percepcion, de que lo que esté saliendo de alguien todos lo interpreten
diferente porque asi es la comunicacion, pero en general ha sido muy positivo
porque no se ha dejado ningun tema fuera que alguien quiera abordar, se hablé
de todo y yo si creo, también lo dije que el ambiente de la oficina se sentia muy
tenso y ahora ya no lo siento asi, ahora hay mejor vibra, ese es mi punto de
vista. (TRA 7)

A continuacion otra intervencion en la que comparte desde su punto de vista el

cambio observado en el grupo:

qguiero hacer un comentario, me encanta el cambio que veo, en las primeras
sesiones la mayoria decia que su motivacion nacia de los demas y que esta
super bien, pero hoy que los escucho se me hace padre que su motivacién sale
de Ustedes, igual de decir hasta aqui, y ya no me afecta, ya estan hablando de
Ustedes. (TRA7)

Se puede afirmar, después del trabajo realizado a lo largo de las diez sesiones
que el cambio que se manifesto en todos los integrantes del grupo que participaron en
el taller fueron positivos, vistos desde la perspectiva de Josefina, quien como se explico
anteriormente ella recién habia llegado a laborar en la instituciéon en medio de la crisis
gue se estaba viviendo derivado de la mala relacion que se tenia con la persona que
ocupaba la gerencia. Situacién que se reporta a lo largo de las sesiones, varios de los
compafieros en la oficina nos sentiamos incomodos ocasionado por sus actitudes

violentas.

101



Asi mismo, Josefina manifiesta que para ella el trabajo que ha desarrollado en el
taller y el acompafamiento del grupo representd un espacio amable en el que
compartio experiencias personales y fue un factor que favorecid su integracion al

equipo de trabajo.

5.1.3 Leticia

Condicion inicial

Leticia, al igual que Josefina es una de las personas mas jovenes en la institucion, ella
curso la licenciatura en la universidad publica, y al momento de iniciar el taller tenia
maximo un afio de antigliedad, tiene un caracter muy alegre y es de facil trato, al inicio
del taller se presenté muy entusiasta y participativa, ella me apoyé mucho en la
organizacion, estaba al tanto de solicitar la sala para realizar las sesiones, también en
tener listo el material que se necesitaria para las dinamicas. En las primeras sesiones
ella manifestd sentirse muy decepcionada con su jefe, poco a poco ha cambiado el
concepto en el que lo tenia, refiere que antes le ilusionaba llegar a la oficina pero a

medida que lo conoce perdié el afecto. Para ilustrar lo anterior a continuacion

transcribo su participacion:

... Yo no me siento escuchada por él, cuando me he acercado a tratar algun
tema de trabajo o personal, ni siquiera voltea a verme, no deja de ver su
computadora o su teléfono apenas y responde y como dije me parece inutil ya
me di cuenta de que no le interesa mi opinion y llegué al punto de que a mi

tampoco me interesa la de él. (TRA 2)

Sesiones mas adelante ella sigue expresando que se siente decepcionada,
también manifiesta que dentro de la organizacién identifica que no se tienen claras las

metas, sin embargo, encuentra su motivacion en sus compafieros y reconoce que las
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sesiones le han permitido darse cuenta de que no es la Unica que se siente de esa

manera:

En este momento si estoy muy decepcionada y eso es algo que le he comentado
a lIsrael, y le digo que afortunadamente el resto del equipo sigue siendo mi
motivacion, al principio si me sentia todavia mas desubicada y siento que no
tenemos un camino que seguir y desafortunadamente percibo que ni la cabeza
del Instituto tiene esa linea para orientar al resto del equipo y con estas
reuniones me doy cuenta que el resto del equipo esta igual y esto es una pena
porque el trabajo que hacemos deberia ser muy relevante y a pesar de que le
echas ganas si no tienes un objetivo claro es mucho trabajo pero pocos
resultados. (TRA 4)

o Proceso vivido
A medida que avanzan las sesiones, Leticia y comparte que reconoce sentirse mas

motivada, ella refiere que en gran parte obedece a que derivado del taller se ha
acercado mas con sus compafieros otra experiencia que menciona es que derivado de
lo compartido en las sesiones y a las vacaciones que se tuvieron a mitad del taller la
invitd a reflexionar sobre la situacion laboral lo que le permitié6 tomar las cosas con

calma y ha bajado su estrés, asi lo compartié con el grupo:

Este taller me ha motivado mucho y a las platicas que he tendido con varios de
Ustedes y por ejemplo antes de salir de vacaciones estaba muy estresada por la
situacion y estuve reflexionando y ahora estoy tomando las cosas con calma,
como dice Pilar, él hace berrinches y el chiste es que no te afecte que no te
enganches y también noto que él si ha percibido mi cambio de actitud, es mas
me lo ha dicho, pero varias veces me ha dicho que va a cambiar, pero ahora ya
no le creo, cuando yo llegue a trabajar aqui era muy positiva y queria que todo
fuera bien pero después de que no vi cambios él ha ido perdiendo mi afecto y es
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muy dificil para mi verlo como cuando yo llegue, porque me ha lastimado, asi
gue ahora mi actitud es cumplir con todas mis actividades pero en lo personal lo
mas alejada de él. (TRA 7)

En el proceso que experimentd Leticia durante el taller se va haciendo mas
evidente a medida que van avanzando las sesiones, como se menciona en el siguiente

apartado.

e Cambios evidenciados
Leticia se reconocié con mayor grado de conciencia relativa a la responsabilidad que

ella tenia en la organizacion y en la relacién con sus compafieros de trabajo. En la
penultima sesién trabajamos una dinamica en la que se pedia que identificaran como

manejabamos los conflictos, este hecho se narra en la bitdcora en la octava sesion:

Yo comparto contigo la opinién de que enfrentas los conflictos dependiendo de la
persona, en mi caso en mi familia se con quién tengo que hablar para solucionar
algo o quien me va a buscar a mi para solucionar un problema y por ejemplo
cuando no es de mi familia si digo me voy a alejar de esta persona para que me
hecho mas broncas a la bolsa. Con el ingeniero sabemos que por ejemplo en mi
caso, él siente que tiene mucha autoridad sobre todo y que al final de cuentas su
palabra es lo que se va a hacer, entonces ahi si digo me vale, él es responsable
de sus acciones y ya, pero con los demas creo que no he tenido grandes
conflictos y trato de llevarme bien, porque es donde paso mas tiempo, con quien

tuviera mas relacion trataria de resolverlo.

A un comentario de Pilar en relaciébn a que el gerente tuvo acciones dirigido a

crear conflictos entre los comparieros, Leticia opiné:
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en cierta forma me parece que es culpa del ingeniero, por su mala actitud con

todos nosotros, creo que nos hemos unido (TRA 8)

Mas adelante comparte lo siguiente:

...no siempre es error de las otras personas a veces es culpa tuya y es muy
dificil reconocerlo y en el autoanalisis que haces tu y que muchas veces hacemos todos
debes entender cuando esta en tus manos y tu la regaste, no debes solo culpar a la
gente. (TRA 8)

..esta sesion me parecid muy enriquecedora porque conocimos mas de nosotros

mismos muy enriquecedor. (TRA 8)

Para concluir con Leticia puedo identificar que al final del taller manifest6é algunos
cambios en su conducta ante la problematica que se vivia dentro del Instituto, al
principio de las sesiones ella hablaba de que su motivacion radicaba en sus
compafieros de trabajo ya que en ellos encontraba su determinacién, sin embargo, al
final habla de como se tomd el tiempo de reflexionar y buscar su propia fortaleza y
empezd a descubrir que su centro de valoracion es interno. También manifesto
cambios en relacién con las responsabilidades que tenia encomendadas, ella como
mencioné estaba como asistente del gerente general, sin embargo, empez6 a apoyar
en otras actividades que desarrollamos, en especial se integré a los proyectos que
estaban trabajando Israel y Tomas, desde mi perspectiva esto representd un interés por

asumir otros retos y aprender otras tareas que se desarrollan en la organizacion.
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5.2 Proceso grupal

5.2.1 Condicion inicial

Como se menciond anteriormente, se lograron cambios positivos en la cohesion del
grupo como el hecho de que los participantes asumieron su responsabilidad en las
diferentes actividades que tenian encomendadas de acuerdo a sus funciones en el
instituto. En las primeras sesiones no se habia generado el clima de confianza que
favoreciera una comunicacion abierta, prevalecia en varios de los participantes el temor
de que se generaran conflictos entre los compafieros por malas interpretaciones.
Barcel6 (2003) lo refiere como la etapa en que se empiezan a plantear objetivos,
debates racionales, se sugieren proyectos o actividades varias, que fue lo que sucedio

en la primera sesion del taller.

Al inicio del taller los participantes y el facilitador se encontraban con
temores y expectativas sobre el desarrollo y el resultado que se tendrian durante el
desarrollo del mismo. Otra vision interesante de las etapas del grupo lo sefiala Schutz

quien describe esta fase como la inclusién:

Esta fase comienza con la creacion del grupo. ...En la fase de inclusion, las
principales preocupaciones del grupo son la energia y los limites. El grupo esta
energizado cuando sus integrantes se comprometen con él, la falta de energia

del grupal lleva a la desaparicion del grupo (Schutz 1971:108)

La fase descrita se presentd en el grupo en la primera sesién en la que los
integrantes del grupo manifestaron su necesidad de establecer las reglas bajo las
cuales se llevarian a cabo cada una de las sesiones, por ejemplo, se establecieron los
horarios, multas para las personas que llegaran tarde, otra regla fue la de apagar los
celulares, etc., el atender las necesidades manifiestas que van surgiendo del grupo

favorece el clima de confianza y la libertad de expresiéon de sus miembros.
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En el transcurso de las primeras sesiones el papel del facilitador fue directivo y
en ocasiones confrontante para algunos de los participantes, a medida que fue
relajando su exigencia y confié en si mismo le permiti6 comprender el significado de lo
que los integrantes comunicaban avanzando en la generacion de la confianza y la

expresion de los participantes en un ambiente de confianza y seguridad.

Aunque ibamos avanzando en algunas sesiones como en la nimero seis en la
que realizamos una dinamica llamada la “avenida complicada”, cuyo objetivo era
identificar un método para solucionar el problema, se formaron grupos para su
resolucién, sin embargo, no se logro el objetivo, ya que todos estuvieron enfocados en
la resolucion del problema, al final del tiempo no lograron el objetivo, asi que al cierre
de la sesion, la mayoria expresaron sentirse frustrados por no tener la respuesta, por lo
que los invite a leer nuevamente las instrucciones e identificar que por su necesidad de
demostrar quién era mejor equipo, perdieron el objetivo real de la dinamica. Schutz

llama a esta fase como la de control y la describe:

“‘Una vez que los miembros ya se han afianzado en su calidad de integrantes de
un grupo comun, surge la cuestién de los procedimientos para la toma de decisiones,
qgue entrafian problemas de compartir responsabilidades y su concomitante forzoso, la
distribucién del poder y del control. (Schutz 1971:111).

El grupo iba avanzando sin embargo, todavia surgian necesidades por satisfacer

en algunos miembros del grupo, todavia subyacian algunos temores o sentimientos que

no se expresaban.
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5.2.1 Proceso grupal

A medida que se desarrollaban las sesiones se pudo distinguir avances en el grupo y
actitudes de algunos de los participantes que ayudaron a construir un ambiente de
mayor confianza y propiciaron la participacion del grupo. Como lo manifestado por Luis

en la sesién 7:

Cuando escuchas se abren muchas ventanas te ves cuando hablas, creas vinculos de
confianza, de trabajar en equipo y creas vinculos en lo afectivo y a pesar de situaciones
dificiles y tensas, yo creo que es bueno tener una persona que te escuche, es bueno y
des estresante. (TRA 4)

Una persona que también contribuy6 con sus aportaciones asertivas y su actitud
empatica fue Pilar, ella con su manera coloquial de decir las cosas despertaba la
simpatia entre los integrantes y motivaba a que los demas participaran a continuacion

se incluye una de sus intervenciones:

yo siento que hemos ido madurando mucho, no somos los mismos que cuando
empezamos las sesiones, porque por un lado teniamos la teoria y este sefior nos hizo
vivir la practica a todo lo que da, todos hemos tomado el mejor de los caminos, hemos
tomado los mecanismos de defensa por la mejor parte, porque los sentimientos
negativos hacen mal a quien los da no a quien los recibe y francamente esa parte ha
sido muy dificil para todas y todos, el tratar de que no te lastime, porque yo siento que
eso es lo mas duro, tienes que trabajar contigo mismo, trabajar con tu autoestima, con tu
propio ser, porque él no va a cambiar, quien tiene que cambiar soy yo, quien tiene que
saber cdmo tomar las cosas soy yo, porque como dice el dicho “hay que tomar las cosas
de quien vienen” y creo que de donde vienen no tiene la fortaleza para lastimarme, todos
lo hemos vivido y creo que nos hemos ensefiado a trabajar con eso.

Desde mi punto de vista considero que en nuestro grupo de trabajo todos nos

apoyamos, nos echamos la mano.
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Cdémo dice el dicho “divide y venceras”, a nosotros no nos dividié y vaya que lo intento,

porque sin haberlo platicado nunca dijimos nos vamos a unir. (TRA 8)

En las ultimas sesiones se puede afirmar que cada uno de los integrantes del
grupo iba asumiendo su responsabilidad y ya identificaban que el poder de decision lo
tenia cada uno y manifestaron también que bajo la tension y el estrés. Schutz lo
describe como la fase de los afectos:

“Tras la solucion satisfactoria de control pasan a ocupar el centro de la escena
los problemas de afecto. ... Cada miembro se afana por alcanzar la posicion mas

comoda para él en su intercambio de afecto con los demas” (Schutz 1971:113).

5.2.3 Cambios evidenciados

En las Ultimas sesiones se observa mayor cohesion en el grupo que constituyo una
mayor trabajo en equipo. Los participantes pudieron identificar que la mayoria de las
personas tenian los mismos temores y preocupaciones, se pudo constatar un mejor
ambiente laboral y la comunicacién mejor6. Para evidenciar lo anterior, se presentan

algunas de las manifestaciones que surgieron en las Ultimas sesiones del taller:

Israel:
Yo también quiero comentar que nos ha servido mucho esta experiencia nos
hemos integrado mucho mas como a partir de esta experiencia. Hablando ya del

grupo nos integramos mucho mas. (TRA 10)
Javier:

Cuando escuchas se abren muchas ventanas te ves cuando hablas, creas

vinculos de confianza, de trabajar en equipo y creas vinculos en lo afectivo y a
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pesar de situaciones dificiles y tensas, yo creo que es bueno tener una persona
gue te escuche, es bueno y des estresante (TRA 7)

Como observa en este apartado, la experiencia en este taller favorecié la
cohesion en el grupo para fortalecer el trabajo en equipo y apoy6 a que cada uno de los
miembros del instituto asumiera su responsabilidad laboral y también permitié que la
aportacion y estructuracion de nuevos proyectos laborales, en lo personal se fortalecio
la relacién en el equipo al conocer aspectos personales desconocidos, también se pudo

evidenciar que favorecio el proceso de induccién de Josefina.

5.3 Proceso del Facilitador

5.3.1 Condicioén inicial

Al iniciar el taller me sentia tensa y llena de temores sobre mi capacidad, me
daba cuenta que mi auto exigencia me paralizaba, queria dar una muy buena impresion
a mis compafieros y me preocupaba sobre lo que ellos iban a pensar de mi. Tiendo a
desarrollar historias sobre diferentes situaciones asi que me atemorizaba el sentirme
juzgada, el hecho de estar frente a ellos me hacia sentir muy fragil, también considero
que me afecté mucho la situaciébn que estaba viviendo con nuestro gerente, el darme
cuenta de que me marginaba de las actividades que desarrollaba, abiertamente me
decia que no le gustaba trabajar con mujeres estas conductas me fueron restando

seguridad y me descubri vulnerable.

Cuando llegé el momento de iniciar el taller y estuve frente a mis comparieros en
las primeras sesiones puedo identificar que mis intervenciones fueron inciertas, ya que
en varias sesiones tuve que afrontar fallas técnicas en el equipo y el hecho de que

algunas dinamicas me costo llevarlas a cabo por falta de experiencia y dominio.
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Pude también percatarme que la facilitacion es un proceso dinamico y que al ir
dejando las exigencias y mi caracter directivo pude fluir mejor y pude escuchar mejor
las necesidades que se planteaban y percatarme e identificar las que no se
verbalizaban, con el apoyo y la intervencion de mis comparieros que cada semana se
acercaban antes de cada sesion para preguntar sobre la dinAmica que realizariamos

pude ir recuperando la confianza y mi seguridad.

El acompafamiento de Leticia para colaborar conmigo en la organizacion de las
sesiones asi como las actitudes francas y compartiendo los avances que cada uno de
ellos iba teniendo a lo largo del taller en especial de Javier y Pilar fueron un apoyo

invaluable para mi crecimiento personal en mi experiencia de facilitacion.

5.3.2 Aprendizajes

Para finalizar este capitulo resumo algunos de los aprendizajes y actitudes que logré y
me apoyaron a contribuir en la integracién del grupo y contribuyeron de manera
significativa en mi crecimiento personal y que me apoyaron en mi relacion con el

gerente.

1. Dejé de lado mi actitud directiva a través de identificar las necesidades de los

participantes:

En una de las primeras sesiones les pedi que escribieran su experiencia y Pilar me
dijo que a ella le daba mucha flojera escribir, esta respuesta me confront6 mucho
porque no seguia puntualmente mis instrucciones y esa situaciéon me distrajo y me
impidié seguir la dinamica.

En sesiones posteriores presenté otra dinamica en la que también tenian que
escribir su experiencia, Pilar adopté la misma actitud, sin embargo, ya pude
identificar su necesidad de que no le gustaba escribir y si ella lo compartia ante el

grupo estaba bien.
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Me di cuenta de que fui capaz de soltar mi exigencia y que la sesion se realizaba

con normalidad y que yo fui capaz de atender a todo el grupo.

2. Pude compartir con el grupo temas personales que para mi son dificiles lo que
permitié avanzar en la generacion de un clima de confianza ya que el grupo se dio

cuenta de que yo era uno mas y que también compartia sus inquietudes y temores.

3. Reconozco la accion terapéutica del grupo, el taller se convirtié en un gran
aprendizaje sobre mi propia forma de vivir especialmente en la Ultima sesion cuando
varios de los participantes manifestaron sus experiencias y yo comento que la mas

fortalecida en la experiencia soy yo.

Afirmo que este taller ha sido un factor determinante en el desarrollo humano del
equipo de trabajo de nuestra institucion y el mio propio, lo cual me anima y motiva para
seguir adelante con mi trabajo como servidor publico me permite observar el gran
campo de aplicacion que tiene el Desarrollo Humano en una organizacion.

Estoy aprendiendo a dejar de lado mis exigencias y simplemente ser mas
tolerante conmigo y tenerme paciencia en este aprendizaje del dia a dia, otro de los
aspectos que considero me ayudaron es que me mostré como soy, dejé de forzarme a
aparentar lo que no soy, pude hablar con el grupo de mis miedos y mis temores y ellos

me acogieron con comprension y podria decir que con carifio.

Logré identificar que habia momentos en que pude tener una actitud de
consideracion positiva como lo describe Barceld, esto significé que “pude apreciar a las
personas del grupo sin juzgarlas, sabiendo que poseen amplios recursos para auto

dirigirse y para promover su propio crecimiento” (Barcel6 2003: 141)
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Para concluir, considero que de esta experiencia sali muy fortalecida y con un
aprendizaje mas profundo de cada uno ellos pero sobre todo de mi misma, puedo
constatar que cuando fluyo liboremente puedo hacer contacto con mis emociones y

escucharme profundamente y puedo confiar en mi sabiduria interna.
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CAPITULO VI. DIALOGO CON AUTORES

En este taller trabajé en aplicar el desarrollo humano en mi &mbito profesional, que es
el de una servidora publica, mi objetivo fue el de incorporar la facilitacion en una
situacion de violencia laboral por la que estaba atravesando la institucion, para que a
partir de esta experiencia pudiéramos identificarnos como personas y como
funcionarios publicos, mencioné que como personas porque mi interés fundamental es

dar prioridad a la persona para integrar la profesion a la persona misma.

En el proceso que vivimos a lo largo de las diez sesiones del taller yo buscaba
gue mis compaferos de trabajo experimentaran el poder y el control que tienen dentro
de si mismos, en no quedarse con lo que creemos saber, queria que fuéramos capaces
de sorprendernos a nosotros mismos, tal y como lo manifiesta Rogers desde su visién
de lo que una organizacién centrada en la persona y que lo manifiesta de la siguiente

manera:

“El grupo es mas capaz de tomar decisiones mejores que las de una sola
persona porque esta usando las potencialidades de liderazgo de todos los
miembros” (Rogers 1980: 72)

A lo largo de la realizacion del taller experimenté muchos temores acerca de mi
habilidad como facilitadora del grupo, ya que se trataba de caminar con ellos a lo largo
de esta experiencia, me sentia muy responsable ante el grupo de mi actuacion y sobre
todo en las primeras sesiones esta situacion me impedia trabajar en la creacion del
clima favorable para el desarrollo del taller, al permitirme reconocer estas limitaciones
fue que puede avanzar, otro elemento que fue favorable en mi desarrollo fue el hecho

de creer en mis aportaciones.
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En la realizacion de este proyecto se consiguié evidenciar lo que Rogers
describe de los grupos de encuentro, “confié en la sabiduria del grupo mas que en la
mia propia, y con frecuencia, quedo profundamente sorprendido de la capacidad
terapéutica de sus integrantes” (Rogers 1970: 66) la condicion imperante para lograr los
resultados en el taller fue el hecho de que compartiamos un espacio comuin y teniamos
una interaccion de sentimientos y afectos, confluiamos en una relacion que aunque
comparieros de trabajo convivia lo racional, lo afectivo y en ocasiones estaba presente

lo lUdico.

La comunicacion que tuvimos en el taller tuvo caracteristicas de confianza que
en algunas sesiones nos permitid abrirnos a la experiencia de conocer otra manera de
relacionarnos, lo que permite nuevas posibilidades de desarrollo y de identificacion de
nuestro potencial, lo que me demuestra que cuando se ponen en accion las condiciones

del ECP se genera una relacion de ayuda mutua.

El taller ha abierto ventanas en las que te ves, te hablas, creas vinculos de
confianza de trabajar en equipo y a pesar de todo disfrutamos estos momentos

(los del taller), es bueno tener estas dindmicas y nos des estresamos. (TRA 9)

En el ambiente de seguridad y confianza que construimos en el grupo a lo largo
del taller permiti6 que algunos de los integrantes contactardn con sentimientos

personales, como en el caso de Carmen que manifesto:

yO SOy una persona muy rencorosa, cuando alguien me hace algo no perdono
tan facilmente, estoy consciente de que este es un defecto y que no es de
presumirse, es una parte oscura de mi personalidad. Yo generalmente pongo
una careta de gentil y amable con todos, esa es la manera que uso para

relacionarme con los demas, y considero que las personas no puedan sospechar
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gue se esconde alguien tan rencorosa y en este momento puedo hablar de esta

sombra porque me siento segura y no juzgada por ustedes. (TRA 3)

Es importante mencionar que esta fue la primera intervencion de Carmen ya que
ella se mantuvo reservada y siempre a la expectativa en las otras sesiones, mantenia
una postura corporal cerrada, estaba con sus brazos cruzados, muy seria y escuchando
lo que compartian los integrantes del grupo, en ocasiones solamente asentia con la

cabeza manifestando su acuerdo a lo manifestado.

Rogers sefiala que estos cambios se presentan a lo largo de las sesiones que se
desarrollan en los grupos de encuentro y lo manifiesta como cambios individuales y lo

describe de la siguiente manera:

“He visto individuos que modificaban mucho el concepto que tenian de si mismos
a medida que exploraban sus sentimientos en un clima de aceptacion, y recibian
retroalimentacion a la vez dura y tierna de los miembros del grupo que se

interesaban por ellos”. (Rogers 1970: 79)

En las diferentes sesiones los participantes en el taller también manifestaron lo
importante que es para ellos sentirse parte de la organizacion para la que laboran, asi

como el hecho de estar motivados, al respecto rescato las siguientes intervenciones:

Javier expreso lo siguiente:
A mi me pone tenso no saber para donde vamos, para donde caminamos, con
gué objetivo, conoces las lineas generales de trabajo pero siento que no hay pies
ni cabeza en nuestro lider y cuando tu trabajas sin un enfoque, te desespera,
porque no sabes si tu trabajo contribuye a algo bueno o simplemente muchas de
las veces tu trabajo ni se ve ni se siente, llega un momento en que me causa una
incomodidad porque yo tengo expectativas que no se si las voy a cumplir, asi
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que digo a la “chingada esto, no me interesa, no me siento seguro ni motivado
para seguir y ademas no tienes la certeza de que tu jefe sabe que estds ahi y
eso me hace sentir mal. La relacion entre los comparieros eso me parece que

estd muy bien, estamos en armonia y esto nos permite lograr objetivos. (TRA 4)

Salvador:
Yo pienso que desde el lider no dice que se tiene qué hacer y cuando veo que
Javier esta excluido, que lo ubicaron fisicamente en otro lugar ahi me hace sentir

excluido también, me desmotiva mucho esta situacion” (TRA 4)

Rogers menciona que existen condiciones que promueven la creatividad
constructiva y una de ellas es la seguridad psicologica, el proceso vinculado con la
motivacion externa que impulsa a la persona es la Aceptacion Incondicional del

Individuo definida de la siguiente manera:

Siempre que un maestro, padre, terapeuta u otra persona con funciones similares siente
basicamente que éste es valioso por derecho propio y en su propio desarrollo, no
importa cual sea su condicibn o comportamiento actual, estar4 estimulando la
creatividad. Tal vez esta actitud s6lo puede ser genuina cuando el maestro, padre, el
terapeuta captan las potencialidades del individuo y pueden depositar en él una fe
incondicional, cualquiera que sea su estado actual.

Cuando el individuo percibe esa actitud se siente una atmdsfera de seguridad; poco a
poco aprende que puede ser lo que es sin disimulos ni disfraces, ya que se le respeta y
valora independientemente de lo que haga. Por consiguiente, pierde rigidez, puede
descubrir lo que significa ser él mismo e intentar realizarse de maneras nuevas y

espontaneas. En otras palabras, avanza hacia la creatividad (Rogers 2009: 309).

Toda persona tiene sus propios objetivos, es importante que la organizacion en
la que labora se interese por conocerlos y en la medida de lo posible participe en la

consecucion de los mismos. De ahi la importancia de la motivacion y reconocimiento,
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éstas parten del principio de que los motivos de comportamiento humano residen en el
individuo, la motivacion para actuar viene de las fuerzas internas de cada persona, lo
gue las hacen unicas. Desde el ECP la motivacion la relaciono con lo que Rogers define

como la Tendencia Actualizante:

Todo organismo tiene tendencia innata a desarrollar todas sus potencialidades para
conservarlo o mejorarlo... Sefalaremos también que los conceptos de motivacion
denominados reduccion de la necesidad, reduccion de la tensién, reduccién del impulso,
estan incluidos en el concepto de tendencia actualizante. Este incluye también las
motivaciones de crecimiento que parecen ir mas alla de estos términos: la tendencia a
reducir tensiones, la tendencia a ser creativo, la tendencia a caminar en lugar de

arrastrarse (que permitird cumplir las mismas funciones). (Rogers 1998: 24-25)

A lo largo de las sesiones pude percatarme que el grupo, manifestaba no
sentirse escuchados y valorados en su persona y en su trabajo, esta situacién fue
derivando en que las personas responsabilizaban al gerente general y se fue diluyendo
el compromiso que cada uno tenia con la organizacion. Si tomamos en cuenta que el
objetivo del Instituto es prestar servicios a la comunidad exportadora de nuestro estado,
éste se estaba viendo afectado, ya que la situacion que se vivia estaba permeando
hacia la comunidad. Rescato intervenciones de los cambios que gracias a la

participacion en el taller se dieron en algunas de las personas del grupo:

Pilar:
Siento que hemos ido madurando mucho, siento que no somos los mismos que cuando
empezo el taller, por un lado teniamos la teoria y este sefior nos hizo vivir la practica a
todo lo que da. Yo creo que todos hemos tomado el mejor de los caminos, hemos
tomado los mecanismos de defensa por la mejor parte porque los sentimientos negativos
duelen a quien los da y no a quien los recibe, y francamente esa parte siento que ha sido
muy dificil para todos y todas el tratar de que no te lastime, porque yo siento que eso ha
sido lo mas duro es trabajar contigo misma, es trabajar con tu autoestima, con tu propio
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ser, porque él no va a cambiar, quien tiene que cambiar soy yo, quien tiene que saber
coémo tomar las cosas soy yo, como dicen, tienes que tomar las cosas de quien vienen y
en este caso de quien vienen no tiene la fortaleza para lastimarme y todos lo hemos

vivido y creo que nos hemos ensafiado a trabajar con eso. (TRA 8)

En el libro “El Dilema del Hombre”, Rollo May hace alusién a una definicién de

Sartre sobre la responsabilidad:

“El individuo se crea a si mismo. Sartre solia decir, la vida de un individuo esta
constituida por sus elecciones. La persona se crea a si misma tal como desea
ser. Si uno esta aterrorizado por el hecho de su propia creacién (y por el hecho
de quedarse sin fundamentos al comprender que es su propio arquitecto),
entonces puede negarse a desear: o permaneciendo inactivo en el terreno de los
deseos o sentimientos, o renunciando a su derecho a elegir, o transfiriendo su
propia eleccion a otros individuos, instituciones o circunstancias externas”. (May
2000: 281).

Las personas que participaron en el taller manifestaron en las ultimas sesiones
gue tomaron conciencia de que no dependia de ellos cambiar las actitudes que tenia el
gerente para con cada uno, manifestaron estar de acuerdo con lo que expresé Pilar
acerca de que ellos eran los que estaban tomando la responsabilidad de hacerse cargo
de las emociones y sentimientos que despertaban esas conductas o actitudes y de la
manera en cada uno las procesaba, lo que para mi representé un logro muy importante

considerando el sentimiento generalizado del grupo de desilusion y desesperanza.

Concluyo con lo manifestado por Rogers acerca de las organizaciones centradas

en las personas.
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“Es perfectamente posible tener una organizacion centrada en la persona en la cual
cada uno de los individuos experimente la base del poder y del control del si mismo. ...
El grupo es mas capaz de tomar decisiones mejores que las de una sola persona porque
esta usando las potencialidades de liderazgo de todos los miembros”. (Rogers 1980: 71-
72)
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CONCLUSIONES Y PROPUESTAS

Una vez concluida la intervencion y posteriormente integrarla en el presente trabajo de
grado quiero compartir esta experiencia considerando los resultados més significativos
y algunos de mis aprendizajes que genero haber concluido este trabajo, los resultados y
la contribucién al instituto en el que se llevo a cabo y las aportaciones a la Maestria en

Desarrollo Humano.

La propuesta de intervencion, fue disefiada para propiciar condiciones
para que los participantes se sintieran en confianza y pudieran expresarse. A medida
que los participantes avanzaban en la dinamica de la intervencion, se establecieron
relaciones interpersonales con mayor autenticidad y de manera significativa, o que
permitid acercarse a los otros compafieros y escucharse no solo a si mismos sino al
grupo; estos cambios en el comportamiento trajeron como consecuencia natural una

mejora sustancial en el clima laboral.

Tuve la oportunidad de vivir de cerca la transformacién que se iba presentando
en el grupo, por lo que puedo afirmar que cuando se tiene la apertura para expresarnos
y somos escuchados, y nuestras propuestas son tomadas en cuenta, fluimos, nos
empoderamos y asumimos nuestra responsabilidad. El trabajo realizado dentro del
grupo permitié que se comunicaran con mayor facilidad y de una manera mas personal,
estos elementos favorecieron para la toma de conciencia de si mismos y que se vieran

como personas importantes y tomar en consideracion lo que piensan y necesitan.

Segrera y Mancillas en su Articulo: “Desarrollo Humano y Social Centrado

en la Persona” publicado en la revista Psicologia Iberoamericana mencionan: “... el
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medio no determina, no impide, aun en las peores condiciones, que personas y pueblos

puedan encontrar caminos y medios para su desarrollo” (Mancillas, 1998: 7)

Al crear un clima de confianza la persona se siente segura y aceptada, favorece
la autoexploracion por lo que, los temores que manifestaron los participantes en el taller
durante la primera sesion, de que pudieran existir malas interpretaciones o conflictos

entre ellos no sucedio.

La creacién de este tipo de experiencias a través de espacios de re significacion
personal como lo fue el taller en donde se realiz6 la presente intervencion posibilitd
ofrecer un espacio para hablar de como se sienten dentro de la organizacion y la
manera en que estos sentimientos repercuten en su vida personal y al compartirlo con
los otros se dan cuenta de que estos sentimientos pueden ser similares a los de sus
compafieros, este tipo de talleres con un enfoque en las persona y no solo en la tarea
pueden ser aplicados dentro de las instituciones buscando incrementar el desempefio y
mejorar el ambiente laboral, situacion que redundaria en mejorar la calidad de vida de
los empleados y fortaleceria los vinculos interpersonales, pues brindando a la persona
la posibilidad de la autoexploracion beneficia la autoestima y la autonomia en la toma
de decisiones, favoreciendo el trabajo en equipo y por consecuencia la obtencién de

mejores resultados.

Al momento de escribir este trabajo me doy cuenta de que la duracion del taller
fue corta, sin embargo, puedo constatar que la experiencia de haber puesto en practica
este taller desde el Enfoque Centrado en la Persona generé6 como menciona Rogers
“‘una modificacion en la personalidad y la conducta en el sentido de la salud y madurez
psiquica y el logro de relaciones mas realistas consigo mismo, con los demas y con el
medio” (2009: 68).
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Al momento de escribir mis conclusiones nuestra institucion ha sufrido varios
cambios, entre ellos menciono la salida del gerente general, sin embargo, para cuando
se dio este acontecimiento ya habiamos tomado todos y cada uno de nosotros de
manera plena nuestras actividades y responsabilidades de forma dinamica y
comprometida. Otra circunstancia significativa para nuestra institucion es el hecho de
que en el afio 2012 recibimos el Premio Nacional a la Exportacion, reconocimiento que
otorga el gobierno federal a instituciones como la nuestra que apoyan y promueven el
comercio exterior en el pais, para lograr este premio fue indispensable el compromiso y

el trabajo en equipo de todas las personas que laboramos en él.

Chiavenato menciona que:

El liderazgo depende en gran medida del toque humano. Debe haber emocion.
El liderazgo es una relacion dinamica y sélida que exige confianza reciproca entre el
lider y el liderado. El liderazgo debe ser una relacibn humana que dure mientras la
persona no esté totalmente preparada. EsS necesario que haya una intensa
retroalimentacion entre ambos (lider y liderado) para facilitar la comprension mutua de
valores y el intercambio de experiencias. El liderazgo se basa en el compromiso de
apoyar y ayudar a las personas a llegar a metas que nunca ha alcanzado. (2009: 365-
367).

Como egresada de la maestria de Desarrollo Humano pude poner al servicio de
mis compafieros de trabajo los conocimientos adquiridos, asi mismo, tuve la
oportunidad de crecer como persona Y facilitadora, siendo la prioridad reflejar en este
trabajo lo que sucedid y mis reflexiones al respecto para que mas grupos de trabajo

puedan contar con un espacio de expresion.

Finalmente, mi recomendacién es que ante un conflicto en la organizacion es

conveniente, primero analizar y luego atender el problema desde diferentes enfoques
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como: el clima laboral, la comunicacion, la motivacion, el liderazgo, el trabajo en equipo,
el estrés y los conflictos. Cuando este analisis tiene como soporte las herramientas que
nos ofrece el Desarrollo Humano estoy convencida de que el resultado sera personas
que se sienten atendidas y escuchadas en sus diferentes necesidades, por
consiguiente, los resultados se veran reflejados en la consecucion de los objetivos
planteados por la organizacién. Aplicar el Desarrollo Humano provocara tener un
acercamiento con nuestros compafieros, lograr personas mas comprometidas, con

seguridad al emprender nuevos retos y asumirlos con responsabilidad y creatividad.
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Apendice 1. Cuestionario
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MEDICION DE CUESTIONARIO APLICADO A JALTRADE

PREGUNTAS A B C D E F
Que tan satisfecho estas con ti trayectoria dentro de tl area laboral 5 4 4 5 4 4
Qwé tanto te gusta la organizacién 5 5 4 4 3 5
Te sientes orgullo de de pertenecer al Instituto ) ) ) 4 3 )
Te sientes integrado al Instituto 5 4 4 5 3 5
Consideras que el trabajo que realizas es trascendente 5 4 5 4 3 5
Autonomia
Desarrollas td criterio y/o autonomia para desempefiar tus funciones 3 3 4 3 3 4
El gerente del instituto me motiva a cumplir con mi trabajo de la manera
que yo considere mejor 1 1 1 2 1 1
Me siento comprometido a cumplir los objetivos del institujto 3 3 4 3 3 4
Soy responsable del trabajo que realizo [ [ 4 [ 4 [
Consideras que tu trabajo te ofrece seguridad en el futuro 4 5 3 3 4 3
Cohesién
Consideras que cuentas con la colaboracién de tus comparieros 5 5 4 5 4 4
Consideras que la relacién con tus compafieros de trabajo son
favorables y contribuyen a la realizacién de tus proyectos ) ) ) ) 4 4
Existe y se manifiesta espiritu de ayuda y cooperacién mutua entre las
diferentes dreas en el Instituto 3 4 4 5 3 4
Consideras que tienes un entorno de amigos entre tus comparieros de
trabajo 4 3 4 5 4 4
Puedes confiar en tus compafieros 4 5 4 4 5 5
RELACION CON LA AUTORIDAD DEL INSTITUTO
El gerente escucha tus opiniones y te comenta sus decisiones 1 3 1 2 1 1
Mantengo una buena relacén con el gerente del instituto 1 2 3 3 2 2
Consideras que tu jefe se preocupa por mantener un buen clima en el
equipo 2 2 3 3 2 2
El gerente esta disponible cuando lo requiero 1 3 1 2 1 1
Cuadndo rechazan algun proyecto me afecta 4 4 3 3 3 3
La institucidn te ofrece ademds de cursos de adiestramiento otros
orientados al desarrollo integral de la persona 1 [ 3 2 1 3
diferentes
maneras como
para hablar o [Adopto una Con silencio, Impotencia/enoj
para externar |actitud poco me lo trage vy [o/valemadrisme |Hablando y
Cémo expresas el sentimiento de rechazo Frustracin |otras i me lo aguanto |en mis labores |explicando
Consideras que la organizacidn te ofrece la oportunidad para
desarrollarte profesionalmente 2 ] 4 3 2 3
las demas Capacitacion/fl
areas, que el |exibilidad para
Crecimiento, gerente llevar a cabo
aumento de Mayor Mayor apertura |atendienda las |los
sueldo, que el |conocimiento  |para escuchar propuestas proyectos/aute
gerente dela ideas y que realiza el |nomia/mejor
Qué consideras que te falta en tl espacio laboral para desarrollarte escuche al organizacion e |propuestas de |personal sueldofintegrac | Capacitacion
integralmente personal idiomas mejora gerente ion de eguipo  |especializada
Compartes intereses con ti familia 3 4 4 5 5 4
Realizas actividades con t familia 3 3 4 4 5 4
Dedicas tiempo para platicar con todos los miembros de td familia 3 2 4 3 5 3
Durante el dia dedicas un tiempo especialmente parati 4 4 4 3 5 3
El horario de trabajo te permite atender tus necesidades personales 3 4 4 2 5 3
Excelente,
S0mos una
familia unida
Escaza con integrada con
mis padres y Buena pero mucha Bastante
mucho con mis |Buena pero se |siento que falta |comunicacion y|buena pero
Cémo es la comunicacién con ti familia Regular hermanos puede mejorar |tiempo apoyo mutuo | falta tiempo
Conservas un grupo de amigos 4 ] 4 4 5 ]
Convives frecuentemente con ellos 4 5 4 4 5 4
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Realizas actividades con td familia 3 4 4 5 4
Dedicas tiempo para platicar con todos los miembros de td familia 2 4 3 5 3
Durante el dia dedicas un tiempo especialmente parati 4 4 3 5 3
El horario de trabajo te permite atender tus necesidades personales 4 4 2 5 3
Excelente,
S0mos una
familia unida
Escaza con integrada con
mis padres y Buena pero mucha Bastante
mucho con mig |Buena pero se |siento que falta | comunicacion yv|buena pero
Cdémo es la comunicacidn con ti familia Regular hermanos puede mejorar |tiempo apoyo mutuo | falta tiempo
Conservas un grupo de amigos 5 4 4 5 5
Convives frecuentemente con ellos 5 4 4 5 4
Expresion
Autoestima, emocional,
Sitienes oportunidade de asistir a un taller de superacidn personal cual |expresidn Manejo de Manejo de manejo de
seria emocional  [Autoestima |emociones Informatica emociones emociones
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APENDICE 2. MEDICION
CUESTIONARIO
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35 7

W Satisfaccion laboral

W Autonomia

= Cohesion

W Relacion con la autoridad
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APENDICE 3. EJEMPLO DE
ENTREVISTA REALIZADA UN ANO
DESPUES DE LA SALIDA DEL
GERENTE
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JOSEFINA:

Gpe: Buenas tardes, vamos a iniciar est4 entrevista en la que te pido que
compartas recuerdos del tiempo en que trabajamos con el gerente general que estuvo

en el periodo anterior, principalmente si identificaste conductas abusivas de parte de él.

Josefina: Yo creo que de mis trabajos que he tenido el trabajar con esta persona
representa para mi uno de los mas castrantes, porque yo estoy acostumbrada a
recibir un trato decoroso y el hecho de que te podia gritar en medio del pasillo en
presencia de mis comparfieros por algo que él pensaba que habias hecho mal
para mi era flagelante.

También para mi era muy incbmodo cuando entraba a su oficina a recabar
una firma y empezaba a bajar informacion de algin compafiero que le habia
confiado y yo me decia jamas le voy a confiar algo mio porque él lo comparte con
los demés yo decia que maldito, perdon pero para mi esa es la palabra que lo
describe.

Yo siento que venia de un hogar en la que fue chiqueado y también puedo
decir que era una persona muy insegura por el poco conocimiento que tenia del
puesto en el que estaba y eso hacia que sus reacciones fueran agresivas porque
las personas que sabian él queria tenerlos dominados a través de un dominio
malévolo a través de gritos y regafios, para €l si un escrito no tenia un punto un
acento eso era motivo suficiente para atacarte y no le importaba si estabas
delante de otra persona, por ejemplo en mi caso cuando sucedia esto me decia
ve y busca como se escribe y si no lo encontraba le decia a los demas ven como
no sabe no es capaz ni de encontrar una palabra en internet. Cuando pienso en
ese tiempo me imagino al gerente con un latigo sangrante en la mano que te
levantaba un verdugon. Sabias de quien venia y a veces eso atenuaba la

situacion, sin embargo, tiene una personalidad tan cambiante que podia sonreir
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pero no sabias que venia después. Una personalidad como esa yo no la habia
visto que tuviera un puesto de esa importancia y que ademas estuviera cobijado
por las autoridades que le aprobaran sus actitudes, yo no sé si con sus jefes era
un lambiscon, lo que si sé es que es un personaje que te exhibia no se tentaba el
corazon, yo siento que no conocia la calidad humana, su fuerte era la tecnologia
era su fuerte pero la parte de relaciones humanas no se le daba para nada.

Yo fui testigo de malos tratos a otros comparieros, en especial con una de
ellas, que era la administradora del Instituto, entre otras cosas él le exigia a ella
que ejerciera el presupuesto de acuerdo a sus indicaciones aunque eso implicara
salirse de los lineamientos establecidos, y cuando ella trataba de explicarle que
no era posible hacia berrinches como si fuera un chiquillo.

El se jactaba de que tenia genes alemanes, desde mi punto de vista
estaba en un lugar inadecuado, es una persona de la que aprendes mucho sin
embargo, yo espero no volver a toparme con una personalidad semejante,
también pienso que no debemos dejarnos y hay que levantar la voz con las
personas que te puedan ayudar para que esas personas no estén ocupando un

puesto de esta importancia.

Gpe: Consideras que el taller que realizamos ayudo al grupo a levantar la voz.

Josefina: Desde mi punto de si por dos razones, el hecho de tener un espacio para
reunirnos fuera de la oficina y que él no estuviera presente nos brind6 la
oportunidad de hablar con los demas lo que estdbamos observando y por otra
parte pudimos hablar libremente del problema con la confianza de que él no se
iba a enterar, me parece que también eso ayuda a aligerar el ambiente que
viviamos, me di cuenta de que no estaba sola.

Yo estaba viviendo también en una situacion muy desgastante sabiendo

cada dia que en cualquier momento te podian “pinchar”
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Gpe: A que te refieres con “pinchar”

Josefina: Bueno que eres sujeto a agresiones y que depende del humor con el que

Gpe:

venga esta persona, yo recuerdo que nunca tuve una felicitacion de su parte por
algun trabajo bien realizado pero si al minimo error me exhibia, yo no sé en
psicologia como se llame ese panico que nos causaba a todos, porque nos
agredia a todos.

Yo nunca lo vi feliz, parecia que estaba feliz cuando estaba solo y no tenia
con quien pelear. Se le veia una cara malévola cuando sacaba de su oficina a

alguna compafiera llorando, parecia que lo disfrutaba.

¢En algdn momento pensaste que sus conductas estaban encaminadas a
cansarte para que presentaras tu renuncia?
Josefina: Yo creo que si.

Yo no pude explicarme su conducta hacia mi, sobre todo porque él me
contrato pero a veces yo pensaba que estaba arrepentido o queria hacerme

sentirme mal y que yo tomara la decision de renunciar.

Gpe: ¢Entonces tu si percibiste esa intencion en él?

Josefina: Yo percibia que su objetivo era que yo renunciara
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