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INTRODUCCION

Mi interés por el tema de liderazgo en capacitacidn, surge desde las
primeras prdclicas profesionales en una institucidn bancaria. En ellas,
observé el siguiente problerna: Los instructores no estaban conscientes de
su papel como lideres del aprendizaje grupal ni como formadores de

hébitos empresariales.

Si bien los instructores dominaban el drea a ensefiar, no posefan los
elementos necesarios para conducir de una manera adecuada a sus
grupos. Mediante entrevistas con ellos, me percaté de que desconocian:
qué es un grupo, como es su dindmica, por qué se necesita un Ifder para

realizar funciones grupales y favorecer el aprendizaje grupal.

Ante estas carencias, y debido a que considero que no es suficiente
reunir a un ndmero determinado de participantes para formar a un grupo y
favorecer tanto el aprendizaje individual como grupal, he decidido
estructurar la presente tesina titulada: Funciones del Instructor como lider

de los grupos de Capacitacion. Mediante ésta pretendo:
1. Identificar los beneficios que aporta la capacitacién tanto al
trabajador como al empresario.

2. Reconocer la impontancia de Nlevar a cabo eficazmente el Sistema

de Capacitacion.
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3. Tomar conciencia de su papel como lider de los grupos de

capacitacion.

4. Elegir el estilo de liderazgo que mds convenga al grupo dadas

determinadas situaciones.

Por esto, a nivel introductorio, en el primer capitulo describo los
objetivos y funciones de la capacitacion en las empresas y aclaro que una
de las maneras de llevarla a cabo es por medio de la imparticién de
cursos. Asimismo, planteo que es necesario que el instructor se convierta
en el lfder de ese curso, para que integre al grupo y fortalezca el

aprendizaje grupal.

En el capitulo 2 menciono algunas teorias que estudian al lider y al
liderazgo, como las basadas en: la administracion cientifica y en las
relaciones humanas, la situacional y la teoria de excelencia, asi como sus
respectivos estilos de liderazgo con el objeto de que el instructor
seleccione el que mds le convenga de acuerdo a las caraclerislicas de los

participantes y a la situacion grupal dada.

Asl, después de enunciar los lineamientos generales de liderazgo
procedo a establecer los criterios pedagdgicos que deben distinguir la
actuacién del lider de capacitacion. En el capftulo 3 enfatizo que el
elemento principal del grupo de capacitacion es el adulto, por lo que
estudio desde la perspectiva pedagdgica, las caracteristicas individuales
del adulto (que lo hacen diferente del nifio y del adolescents) y remarco

las dimensiones que adopta en situaciongs grupales.



Finalmente, en el capitulo 4 explico cémo todo lo anterior puede ser
utilizado por el instructor, y especifico sus funciones en cuanto a lfder de la

coordinacién y facilitacién del aprendizaje individual y grupal.

Cabe aclarar que a lo largo de la tesina procuraré ejemplificar los
conceplos con experiencias obtenidas en mi trabajo en las siguientes
empresas privadas: Shell México, S.A. de C.V., Multivalores, Casa de
Bolsa, Hotel Fiesta Americana y Fuller, S.A. de C.V., sin abocarme a una
sola debido a que el objetivo recepcional que pretendo es integrar todas
e@sas experiencias para consolidar mis conocimientos pedagdgicos y
ofrecer en un fuluro una guia mds fundamentada sobre liderazgo de los

grupos de capacitacion a aquellas instituciones que asi mae lo requieran.

Por lo anterior, espero que este trabajo sea de utilidad a todas
aquellas personas que imparten cursos de capacitacién deseosas de

mejorar su desemperio como lideres del aprendizaje grupal.



CAPITULO 1

UBICACION ORGANIZACIONAL DE LA CAPACITACION

‘La educacién no puede ser sino
permanente, ya que también lo
es el cambio de su medio am-
biente.” (1)

El siglo XX se ha caracterizado por rnumerosos y rdpidos cambios
debido a las grandes innovaciones tecnoldgicas a nivel mundial. Miguel
Angel Comejo (2) afirma que se ha creado y se estdn desarrollando
nuevas politicas sociales, econdmicas y de consumo originadas por la
tercera gran revolucién industrial, consistente en: la robdtica, que ha
acelerado los procesos productivos abaliendo su costo y sus materiales
energéticos y de infraestructura; la microelectrdnica, que ha creado
nuevas mdquinas que toman decisiones de acuerdo a las diferentes
situaciones que se les plantean y que incluso son capaces de pensar
simultdneamente con el hombre; la biotecnologia, en cuyo proceso se
empalman genes de un organismo a otro, y la busqueda de nuevos
materiales y energéticos, como la fibra dptica, semiconductores, energia

nuclear y solar, asi como la conquista del espacio.

Aunado a todos estos cambios tecnoldgicos y sus repercusiones

econdmicas, también se han producido modificaciones a nivel politico,

(1) SCHARTZ, B. citado por MANZUR, T. de J. (comp.) Antologfa..., s/p.
(2) CORNEJO. M.A. Excelencia Directiva..., p. 3-12.
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social y familiar, entre las que destacan: La amenaza de destruccién del
mundo por medios nucleares o contaminantes; el deterioro de sistemas
econdmico-polftico-sociales; el debilitamiento e incluso desaparicién de
culturas tradicionales, sobre todo en los paises en vias de desarrollo que
subitamente se han encontrado sometidos al doble proceso de
urbanizacién; la incorporacion de la mujer a la politica y al trabajo
remunerado planteando la reestructuracion de la familia; el aumento
consiguiente de la proporcién de jévenes y viejos, ambos, reclamantes de

una mejor oportunidad de vida.

Ahora bien ¢qué es lo que ha hecho posible que los nuevos
conocimigntos se transmitan y se produzcan dichos cambios” Una de sus

multiples causantes es la EDUCACION definida como:

“La aclividad orientada para promover el desenvolvimiento de
la persona humana y su integracién a la sociedad / Del latin:
educare=dirigir, encaminar*, (3)

O como el:

“Proceso que tiende a capacitar al individuo para actuar
conscientemente frentoe a nuevas situaciones de vida,
aprovechando las experiencias anteriores y teniendo en
cuenta la integracion, la continuidad o el progreso social.
Todo ello de acuerdo con la realidad de cada uno, de modo
que sean alendidas las necesidades individuales y
colactivas.” (4)

(3) MERANI, A. Diccionario de Pedagogla. p. 5.
(4)  NERICI, I. Hacia una Digdctica General Dindmica, p. 9.



Asl, la educacion es un proceso netamente humano que hace que la
persona integre sus experiencias anteriores con las nuevas para obtener

su desarrollo individual y el progreso social.

La educacién es permanente porque el hombre no termina de
aprender a determinada edad, ya que siempre estamos aprendiendo algo.
El nifio, el joven y el adulto contindan aprendiendo a lo largo de toda su

vida,

Por ejemplo, el adulto al enfrentarse al sistema productivo
especlfico de una empresa requiere actualizar o modificar sus
conocimientos, habilidades y/o aclitudes para laborar efectivamente en

ese lugar, surgiendo asi la capacitacion, tema del siguiente apartado.

1.1 CONCEPTO DE CAPACITACION.

Alejandro Mendoza (5) hace una detallada exposicion del alto grado
de confusidn que existe en nuestro pais respecto al significado preciso de
los términos de capacitacion, adiestramiento y desarrollo. Después de
una lectura cuidadosa de su texto y en base a mi experiencia prdctica en
cuanto al uso de esos términos en la empresa privada, he decidido
clasificar a la capacitacion, al adiestramiento y al desarrollo en cuanto a
las dreas de especializacién, puesto al que se dirige y tiempo de

imparticién, como lo muestro en el siguiente cuadro:

(5) MENDOZA, A Manual para detectar..., p. 21-29.
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CUADRO 1

DIFERENCIAS ENTRE CAPACITACION,

ADIESTRAMIENTO Y DESARROLLO

AREAS DE PUESTOS A LOS TIEMPO DE
ESPECIALIZACION| QUE SE DIRIGE IMPARTICION
Adiestramiento Habilidades Trabajadores Cuando ocupa el

manuales puesto o hay
cambio de
maaquinaria.
Capacitacion Conocimientos | A los cuadros Antes y/o durante
medios y a los delel trabajo, o
mayor jerarquia |cambio de pues-
Desarrolio Actitudes enlaempresa. |to.

Sin embargo, espero que en un futuro dichas diferencias se eliminen
a raiz de la tendencia a humanizar cada vez més los objetivos de la
capacitacion y a identificarlos con los de cardcter plenamente educativo.
Deseo que se integren la capacitacion, el adiestramiento y el desarrollo
para formar un proceso educativo que abarque la totalidad del ser
humano, que tome en cuenta sus aspectos psicomolrices, intelectuales y

actitudinales.

A este respecto, transcribo la siguiente definicidn de capacitacion:



8

*Proceso mediante el cual se llevan a cabo una serie

sistemnatizada de aclividades encaminadas a mejorar

aclitudes en los trabajadores, con el propdsito de conjugar por

una parte la realizacién individual que se reflejard en

ascensos dentro de la jerarquia de la organizacidn, con la

consecucion de los objetivos de la empresa.” (6)

Coincido con la definicién anterior para nombrar capacitacion a:
Todo proceso educativo basado en las necesidades del trabajador para
que desarrolle mejor su pussto de trabajo o se promueva a uno de mayor
jerarqufa; y como objetivo final, lograr que el trabajador se desarrolle
integralmente a nivel psicomotriz, intelectual y actitudinal para que viva

mejor y produzca mds.

Adopto esta postura de capacitacion como préctica global porque
considero al hombre como un ser integrado que no separa Sus
conocimientos, habilidades y actitudes y porque reconozco la estrecha
relacion que guardan el adiestramiento, la capacitacion y el desarrollo, la
cual provoca que, cuando se lleva a cabo alguno de los tres, se presenten

los demds.

De ahora en adelante, utilizaré la palabra ‘capacitacion' para
referirne a la capacitacién, al adiestramiento y al desarrollo en su
conjunto.

1.2 CAPACITACION EN LAS EMPRESAS MEXICANAS.

Desde sus inicios, el hombre se ha capacitado en y para el trabajo.

(6) CALDERON, H. Manual para la administracién..., p. 127.
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Claro que no fue una aclividad planeada, sino que aparecié como una
actividad natural integrada al mismo trabajo. Asi, la capacitacidn nace
como una actividad social, en donde el hombre, por medio de la
capacitacién  asistemdtica, se capacita mutuamente para alcanzar

objetivos comunes a través de esfuerzos laborales de conjunto.

En nuestros tiempos, la capacitacién se puede llevar a cabo de
manera asistemdtica (sin ninguna planeacién ni sistema) y sistemdtica.
Para efsctos de la presente tesina, sdlo me referiré a la capacitacién
sistemdlica que se adapta a un orden empresarial determinado y que estd

regida por disposiciones legales de nuestro pals.

En México, el articulo 123 Constitucional en sus fracciones Xill y
XXXl y en los articulos 3% 7%, 15% 132, 153, 159, 180 y 391 de la Ley
Federal del Trabajo son los que reglamentan la actividad de capacitacién

dentro de las empresas. (7)

En su conjunto, dichos articulos establecen que Ila capacitacién es
un derecho y una obligacién de los trabajadores. Es un derecho, puesto
que determinan que el empresario les ofrezca capacitacién para que
realicen mejor su trabajo y reduzcan el riesgo del despido. Obligacién en
cuanlo requieren asistir a los cursos a menos de que demuestren

suficiencia en los exdmenes que para tal motivo se les apliquen.

Para el empresario también es un derecho porque la ley lo faculta

para ofrecer a sus trabajadores ese servicio y es una obligacién porque é!

(7)  STyPS. Disposiciones legales reforentes a /a ..., p. 1-7.



10

ha de proporcionar los insumos para capacitarios, a mds de reportar dicha
actividad a la STyPS. Sin embargo, como analizo posteriormente en el
apartado 1.2.1, son mds los beneficios a obtener por el empresario que el
detrimento en cuanto al dinero y esfuerzo invertidos. Es mds, el mismo
Estado Mexicano ofrece ciertos beneficios adicionales a las empresas que

cumplen con las disposiciones generales en cuanto a:

1. La Comisidn Mixta de Capacitacidn y Adiestramiento.
2. Los criterios de presentacién de Planes y Programas.
3. Los criterios relativos a Listas y Constancias de Habilidades Labora-

les. (8)

Por citar un ejemplo de los beneficios adicionales, transcribo el
siguiente articulo periodistico, el cual a pesar de su fecha de aparicion,

contintia siendo representativo de lo que sefalo:

ESTIMULOS FISCALES A EMPRESAS QUE
CAPACITEN A SUS TRABAJADORES

‘Las empresas que capaciten a sus trabajadores tendrdn
derecho a un paquele de estimulos fiscales y a gozar de
créditos preferenciales, segin establece el Programa de
Capacitacién y Productividad 1984-1988, que serd presentado
el lunes prdéximo al Presidente Miguel de la Madrid Hurtado.

A los productores favorecidos se les deberd exigir que definan
obfetivos y metas de capacitacién y productividad, asf como
las disposiciones para alcanzarlas, agrega” (Arsenio Farel
Cubillas)". (9)
(8) NOTA: Para mayor informacion consultar los formatos que reparte
gratuitamente la STyPS, a saber: STyPS, Op, Cit., p. 1-54.
(9) GUZMAN, J. Estimulos Fiscales..., p. 10.
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Pero asf como hay estimulos también existen las sanciones, y es
lamentablemente debido a éstas ultimas por lo que muchas empresas se

interesan por sistematizar legalmente la capacitacién.

En 1987, ingresé a trabajar en Shell México, empresa petrolera
altamente impontante a nivel mundial. Como era trasnacional era
imperioso cumplir con los requisitos legales para seguir operando en el
pafs.  Por esto, me conltrataron para elaborar los Listados y las

Constancias de Habilidades Laborales.

Me df cuenta que el Plan de Capacitacion sblo se habfa elaborado
con anterioridad para cumplir, mas no para seguirio. Esto dio lugar a un
trabajo pedagdgico que no se limitara a llenar formatos. Busqué Iideres
(de su papel e importancia hablaré a lo largo de la tasina) para integrar la
Comisién Mixta de Capacitacidn. La caracteristica de eleccion era su
interés por la educacicn del hombre, por su superacién y desarrollo. De
ahf formulamos el nuevo Plan y Programas de Capacitacién. Ellos como
expertos en dreas administrativas, quimicas y de seguridad sugerfan
titulos y contenidos de cursos. Como pedagoga les di coherencia
diddctica y programacidn en tiempo y espacio. Lo que aprendi es que el
Plan y los Programas que tienen que presentar las empresas privadas
cada dos afios ante la Direccién General de Capacitacién y Productividad
a la STyPS, no tiene porqué ser requisito legal que se archiva hasta el

momento de elaborar las constancias. Por el contrano, si se elabora
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cuidadosamente y de manera realista, es un auxiliar invaluable en las

actividades de capacitacidn.

Recalco que sélo si el Programa de Capacitacién estd bien
planeado aportard los beneficios deseados por los empresarios y

trabajadores a describir en el siguiente apartado.

1.2.1 OBJETIVOS Y BENEFICIOS DE LA CAPACITACION
EN LAS EMPRESAS.

Los objetivos que la empresa privada espera satisfacer por medio

de la capacitacion son:

1. Formar personal calificado y adaptado a las caracteristicas
propias de la empresa. La escuela no puede formar personal
especial para cada empresa, e incluso las personas que han
trabajado en olras instituciones requieren algin tipo de capacitacion

para laborar en la nueva empresa.

2. Aumentar la productividad evitando que los trabajadores
dasperdicien material y horas de trabajo.

3. Favorecer la permanencia del personal dentro de la empresa al
prepararlos para ocupar puestos de mayor jerarquia. (Formar

lideres que propicien el crecimiento empresarial).
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Por su parte, los trabajadores también demandan capacitacion
(como un derecho laboral) para adquirir una formacién mds completa y
préctica que les permita obtener una base para evitar el despido y

negociar su fuerza de trabajo.

Ahora bien, para poder cumplir con los objetivos de la capacitacién

se han planteado diversas soluciones, tres de las principales son:

1. Centros de capacitacién coordinados por instituciones educativas de
gobiemo.
2. Centros de capacitacién de las cdmaras patronales, y

3. Centros de capacitacion en el interior de la empresa.

La tercera opcién de tener centros de capacitacion dentro de las
empresas para que impartan independientemente y/o coordinen sus
aclividades de capacitacién conjuntamente con otras empresas del ramo
que realicen actividades comunes y hayan alcanzado un nivel tecnoldgico
parecido, y/o trabajen con ayuda de despachos especializados, me parece
la mds acertada porque:

*En la actualidad, mds que nunca, no puede demandarse al

sistemna tradicional de educacion impartir una educacién y una

formacidn sobre medida, que corresponda exactamente a los
requerimientos de las empresas, cuyas operaciones se

modifican répida y considerablemente." (10)

Es entonces, a los empresarios a quienes les corresponda formar

su personal. Si lo hacen dentro de sus propias instalaciones, con su

(10) MANZUR, T. de J. (comp.) Qp. Cit., s/p.
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propio material, recursos humanos y de acuerdo a las politicas

empresariales, obtendrdn las siguientes ventajas:

1.

Economia de recursos ya que el manejo de herramienta y
maquinaria serd mejor. El trabajador inicia su aprendizaje, se
perfecciona y se especializa con las mismas herramientas de la

empresa.

Aprovechamiento del esfuerzo, interés y tiempo que tanto la
empresa como el trabajador le dedican a la capacitacion; se
aprende con los temas y ejemplos de la realidad empresarial, lo que

implica una continuidad de sus conocimientos.

Flexibilidad para ofrecer programas de capacitacion; se depende
de las condiciones empresariales y no es necesario esperar el inicio
del ciclo o que se planee el programa de una nueva especialidad en
algtin centro educativo.

Los beneficios que ofrece la capacitacién a la empresa son:

Lograr que los lrabajadores se identifiquen con los objetivos y
filosofia de la empresa y con ello, mantener estdndares adecuados
de comportamiento y cultura organizacional. Fomentar la
comunicacion y la responsabilidad laboral.

Contar con personal calificado y especializado dg acuerdo al
perfil y necesidades de la empresa.
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Incrementar la productividad, enseriando al personal a oplimizar
los recursos, a ofrecer servicios de excelencia y eliminar los

accidentes de trabajo que son provocados intencionalmente.

Prepararse para el futuro, conlar con trabajadores capaces de
responder con elfeclividad a futuras demandas, (reserva técnica
para asegurar la supervivencia de la empresa y el progreso de los

trabajadores).

Asimismo, la capacitacidn ofrece los siguientes beneficios a los

trabajadores:

Favorece su senlido de integracidn y de participacién como
miembro de la empresa.

Entiende lo que hace, para qué lo hace y su interrelacién con
actividades conexas.

Se vuelve competitivo en el sentido de que se transforma en un
experto, 0 sea, en alguien que es habil y experimentado en su
trabajo.

Amplia la posibilidad de percatarse plenamente de su potencial en
beneficio de su capacidad de ganancia; lograr una mejora
econdmica (Movilidad Ocupacional).

Favorece su educacion permanenite (autodesarrollo).

Paro sobre todo, un programa de capacitacién bien planeado y

ejecutado puede ayudar al bienestar del trabajador porque: Al prepararlo
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en conocimientos, habilidades y modificar actitudes, le estd dando la
oportunidad de que realice su trabajo con una reduccion de esfuerzo y con
un médximo de salisfaccion y seguridad. Le da las bases necesarias que le
aseguran el eficiente desemperio de sus actividades, permitiéndole
experimentar el éxito. Le da al trabajador la sensacion de que la empresa
se estd preocupando por él, que lo toma en cuenta, que desea que se
supere. La abre horizontes en el sentido de que le orienta para encontrar

valores econdmicos, personales y sociales en su trabajo.

Ademds, la capacitacion le ofrece al trabajador Ia oportunidad de
adquirir conocimientos y desarrollar actitudes mds valiosas (a nivel
humano y productivo).

‘Esta situacion puede permitirle el ascenso a empleos de

mayor jerarquia. El empleado no solamente asegurard asf su

estado econdmico, sino su meforamiento en Zzonas de lo
personal ylo social.® (11)

‘Un empleado adecuadamente adiestrado (...), liene la
oportunidad para hacer derivar sobre su vida la satisfaccion
mdxima nacida de su trabajo.” (12)

La mayorfa de los trabajadores reclaman capacitacién porque se
dan cuenta de que, las continuas madificaciones en los procesos de
produccién (Influencia del GATT y del Tratado de Libre Comercio) les
obligan a la movilidad ocupacional constante. Ellos reconocen la
necesidad de actualizarse, como ya se dijo antes, para combatir la
obsolescencia y disminuir el riesgo del despido.

(11) MC GEHEER, W. y P. THAYER. Capagcitacidn..., p. 30.
(12) bidem,
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Gilberto Sdnchez, con quien coincido, manifiesta que la capacita-

cién, resulta necesaria para ambos, trabajadores y empresa.

"Las empresas son las afectadas y las favorecidas directas de
la formacidn profesional en su medio interno, en lo relativo al
costo-beneficio de la misma, dadas las caracteristicas
especificas que se presentan en cada una de ellas. Por su
parte, los trabajadores reclaman una mayor o mejor
preparacién al cambio tecnoldgico, a la movilidad ocupacional
y a la solicitud de aumento salarial.” (13)

Para poder obtener esos resultados se requiere Ia labor conjunta del
pedagogo con el equipo interdisciplinario de recursos humanos. Juntos
daben planear y llavar a efecucién adecuadamente un curso para que el
empresario se encuentre dispueslo a cooperar (sabe que va a recuperarlo
invertido en el curso porque obtendrd un mejor desempefio de los
trabajadores), y éstos a su vez, no considerardn que malgastan el tiempo
al asistir al curso cuyos conocimientos no los van a aplicar en su vida

laboral,

81, la capacitacién como proceso educativo de la empresa forma
parte de la administracién de recursos humanos. Ella estd:

*Encuadrada dentro de la interesante funcién de integracicén,
fase del proceso administrativo y mds concretamente de la
administracién de personal, la educacién es una funcién que
coadyuva directamente para mantener en alto el nivel moral
del personal de la empresa y como medio eficaz de
integracidn.” (14)

(13) SANCHEZ, G. *Trabajo y Capacitacidn”, en: Pedagogia para..., p. 10.
(14) SILICEO, A. Capacitagidn y Desarrollo de Personal, p. 28.
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Aclualmente, la administracién de recursos humanos para lograr
una planeacion integral de los recursos humanos debe, en mi opinidn,
comprender y coordinar en forma dindmica las siguientes funciones,

expresadas en el diagrama que se muestra a continuacién:
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DIAGRAMA 1
FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Reclutamiento y
Seleccién de Personal

Archivo

Induccidén e
Integracién a
la empresa

¢Se
adecua al
puesto?,

Terminacion
de Relaciones
de Trabajo

Inventario de Recursos Humanos
y Evaluacidn del empleado

L Planeacidn de vida y carrera 1

Capacitacion constante para un
crecimiento personal y profesional
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El objetivo de estas funciones es lograr una correcta adecuacion
hombre/puesto, alcanzar el mejor dnimo (moral, automotivacién e
integracion) y el dptimo nivel en cuanto a capacidad, creatividad,
productividad y arraigo en el trabajador, para el buen desemperio de la

empresa.

Cada una de dichas funciones es interdependients, al grado de que
si cualquiera de las funciones de reclutamiento, seleccidn, induccién y
evaluacidn falla, entonces la capacitacion serd initil. Pero si por el
contrario, las primeras tres funciones son acertadas, y lo es también la
capacitacidn, se podra contar con un inventario de recursos humanos, que

favorezca el dinamismo de la empresa como del individuo.

La capacitacion se podrd organizar como una funcidn incluida o
como una subdivisin del departamento de recursos humanos. Sin
embargo, lo realmenle importante para mf es que la capacitacion no sélo
sea responsabilidad del capacitador, sino también de cada diraclor,
gerente, jefe y supervisor. Incluso aunque la capacitacion se encuentre
centralizada en un departamento especifico es indispensable que ellos
pariicipen en la planeacién, coordinacidn y ejecucidn de ésta, con el objeto
de promover conjuntamente una filosofia unica que sirva para el

mejoramiento de la empresa y del individuo.

En el siguiente aparado se muestra cémo estd integrado el
departamento de capacitacidn, si es que exisle en la empresa, asi como

las funciones del instructor dentro de dste.
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1.3 EL INSTRUCTOR DENTRO DEL DEPARTAMENTO
DE CAPACITACION.

Ahora bien, en caso de establecer un departamento de capacita-
cidn, éste tendrd por objetivo:

*Dotar al personal con los conocimientos, habilidades y

actitudes que les sean necesarios para desempeniar su labor,

al mismo tiempo que les permitan mantenerse actualizados

ante el reto del craciente desarrollo tecnolégico y la necesidad

de ampliar cada vez mds las necesidades del hombre." (15)

Asi, 6l departamento de capacitacién funciona como una unidad que
asesora y Hleva a cabo las acciones de capacitacion, olvidéndose del
empirismo al recurrir a méltados y procedimientos cientifico-técnicos para
planear y realizar todas las funciones comprendidas en el Sistema de

Capacitacién.

Para una mejor comprensidn en la siguiente hoja esquematizo fas

funciones del Sistema de Capacitacién, segun mi propio criterio.

(15) MANZUR, T. do J. (comp.) Op. Cit., /p.
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DIAGRAMA 2
SISTEMA DE CAPACITACION
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Todos los miembros del departamento de capacitacion deberdn
infundir /a idea de que, si el Sistema de Capitacidn se encuentra integrado
a las actividades productivas, éste se convertird en la fuerza vital de la
empresa que favorecerd el desarrollo de los trabajadores reportando

grandes beneficios a la productividad empresarial.

Dependiendo de las posibilidades y necesidades de la empresa, es
de esperarse que en el departamento de capacitacion labore un gerente,
uno o varios coordinadores y varios instructores, como se indica en el

siguiente cuadro:

CUADRO 2
FUNCIONES DEL PERSONAL DE CAPACITACION

EERSONAL EUNCIONES

Gerente Planeacidn, programacién y ejecucion del sistema de
capacitacion,

Coordinador (es) {Coordinacién de todas las actividades para llevar a
cabo la capacitacién. Aplicacidn y control del siste-
ma.

Instructores Imparticién de cursos, seminarios, induccidn y orien-
tacién al trabajador.

Los instructores conforman el personal docente encargado de la
imparticion de la capacitacion en las empresas, mismos que pusden ser

de tres lipos:
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1. Internos.  Asignados de tiempo complelo al departamento de
capacitacion para que principalmente impartan cursos, seminarios e
induccién.  Ahora bien, dependiendo de la organizacion del
departamento, estos instructores también pueden detectar
necesidades de capacitacidn, disefiar programas, coordinar cursos

y evaluarlos, asf como disenar el malerial diddctico.

2. Internos Habilitados. Personal de la empresa que por su desem-
perio destacado y alta motivacion para trabajar en grupos

colaborari  en la capacitacién de sus comparieros.

3. Externos. Personas o compainfas independientes que ofrecen

servicios de capacitacion a diferentes empresas.

Pero todos, tanto los instructores intemnos, intemos habilitados y
externos deberdn comprometerse con la siguiente definicién de instructor

que nos ofrece Darvelio Castario:

*Ser un Educador, un Agente de Cambio y sobre todo, una
persona que AYUDA a los demds (...) Buscar con especial
interés el desarrollo individual y social, la madurez y la
independencia de nuevos hombres libres, mds auténticos,
mds autorrealizados y satisfechos da sf mismos y de sus
logros.” (16)

¢Por qué? Porque considero que la capacitacion, al igual que la
educacion, tiene que formar al hombre autdénomo, libre, a gusto consigo

mismo. Ya no es el tiempo de aquel maestro o instructor que todo lo sabe

(16) CASTANO, D. La Capacitacién..., p. 66.
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y que esté distante del alumno. Si deseo humanizar la capacitacion debo
considerar al instructor como un facilitador del aprendizaje que disfruta
ayudando a los demds, que busca su independencia para que sean
buscadores del conocimiento que los haga duefios de si mismos y mds

satisfechos de su vida.

Ni ol instructor ni el trabajador son mdquinas, por lo tanto, el
instructor no debe ser un repetidor, sino un generador de nuevas
experiencias. A continuacién profundizaré sobre las caracteristicas que a

mi criterio deberia poseer un instructor.

14 FORMACION PEDAGOGICA DEL INSTRUCTOR COMO
LIDER DE LOS GRUPOS DE CAPACITACION.

Para entender por qué el instructor debe ser Ifder del proceso de
capacitacién permanente trataré de elaborar un Perfil del Instructor,
basada en las categorias que marca Andrew A. Daly (17) pero
complementado con las especificaciones que en base a mi experiencia
profesional considero que debe tener el instructor, sélo las especifica-
ciones de habilidades y actitudes las he obtenido de Mauro Rodriguez
(18).

(17) DALY, A. Seleccidn y Organizacign..., p. 548-549.
(18) RODRIGUEZ, MAURO. Formacion de Instructores, p. 91-97.
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Thulo del puesto:
Departamento:

EFACIOR

Educacién

Experiencia

Complejidad
General

Funciones

Conocimientos

CUADRO 3

PERFIL IDEAL DEL PUESTO DE INSTRUCTOR

DENTRO DE UNA EMPRESA
In; itaci
Capacitacién
ESPECIFICACIONES

Licenciado en Pedagogia, Psicologia, Administracion
de Empresas o en Relaciones Industriales, o en su
caso, trabajador altamente molivado a laborar con
grupos y especializado en algun proceso empresarial.

Dos afnos en el mangjo y coordinacién de grupos de
ensenanza para adultos.

Tener conocimiento claro de cudles son sus funcio-
nes y responsabilidades dentro del Proceso de Capa-
citacion y para la empresa. Ser capaz de desarrollar
programas de capacitacién, implementarios y llevar a
cabo la instruccién para el logro del aprendizaje indi-
vidual y grupal. Es importante que le guste trabajar
con grupos.

En caso de que la empresa no cuente con el progra-
ma de capacitacion adecuado, tendrd que detectar
necesidades de capacitacion, elaborar planes y
programas y disefiar material diddctico, asf como
impartir cursos, seminarios y pléticas, siguiendo los
criterios pedagdgicos y de liderazgo adecuados a la
situacion empresarial,

De sf mismo, del tema, del grupo y del medio ambien-
te. Es decir, poseer conocimientos cientifico-técnicos
pedagdgicos, psicoldgicos y sociolégicos que permi-
tan facilitar el aprendizaje social e individual del adul-
to.
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CONTINUACION CUADRO 3
EACTOR ESPECIEICACIONES
Habilidades . Agilidad y claridad de pensamiento. buena memoria
Intelectuales . Amplitud de criterio. Imaginacion creativa.
(19) . Objetividad. Capacidad de andlisis y sintesis.
Habilidades . Para establecer relaciones adecuadas. Para mane-
Sociales jar situaciones conflictivas e imprevistas.
(20) . Para percibir necesidades grupales y responder a
ellas.
. Para establecer buena comunicacion verbal: trans-
mitir mensajes, aclarar dudas, evitar malentendidos.
. Para establecer buena comunicacién no verbal.
Actitudes . Interés y entusiasmo por el grupo, el tema y trabajo.
(21) . Aceptacidn y respeto al grupo, al tema y a sf mismo.
. Disposicion a interactuar como agente de cambio.
Habilidades Conducir eficazments al grupo.
de Controlar su autoridad. No debe hacer sentir al grupo
Liderazgo que él es el jefe, sino una persona que conduce las
actividades de aprendizaje. (*)
Promover busnas relacionss entre los miembros del
grupo. Debe brindar oportunidades a todos los parti-
cipantes, ellos quieren lograr el mismo fin: aprender.
Tratar de evitar desertores fisicos y mentales.
Tener madurez para aceplar las criticas que le reali-
cen los participantes.
(19) Idem. p. 96.
(20) Idem.
(21) lbidem, p. 97.

(*) Tema central a desarrollarse en la presente tesina.




28

CONTINUACION CUADRO 3

FACTIQOR ESPECIFICACIQONES

Relaciones Mantiene relaciones con todos los niveles jerdrquicos

Internas de la empresa. Requiere habilidad de negociacién
para la planeacion e imparticion de los cursos de
capacitacion.

Relaciones Contaclos frecuentes con instructores externos e

Externas instituciones dedicadas a la ensefianza y/o capacita-

cion. Requiere actualizacién e intercambio de expe-
riencias con otras empresas.

Responsabilidad | No tiene subordinados. Es personal de servicio.
Gerencial Repoerta al gerents de capacitacion o en su caso al
gerente de relaciones industriales. Es conveniente
que mantenga eslrechas relaciones con el director de
la empresa.

Rasponsabilidad |Administra los recursos financieros, materiales y
Financiera diddcticos dentro del presupuesto establecido.

Al leer detenidamente el Perfil del Instructor, resulta que, sus
principales funciones se efectian en interaccién con un grupo. Es
necesario por tanto, que se comprometa y se involucre dentro del proceso
de informacién y formacién de crecimiento profesional del grupo a
capacitar, por lo que debe tener una preparacién pedagdgica (disefio de
programas, conocimiento del adulto, aplicacion de técnicas did4cticas)
aunado & una preparacion en liderazgo. Es initil que él exprese
conocimientos, si nadie lo escucha; de qué sirve que posea material

diddctico si nadie sigue sus instrucciones ds uso.
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Es necesario que el instructor lideree al grupo, lo conduzca hacia
cierta meta, administrando la participacion, los recursos y el tiempo. Sélo
asf la sesién de capacilacion serd productiva y se lograrén los objetivos

deseados.

Una de mis funciones como pedagoga serd entonces, formar a los
instructores.  Trabajaré intensamente con los instructores intemos
habilitados para concientizarlos de que no sdlo es necesario dominar los
conocimientos a ensenar, sino que hay que saberlos transmitir mediante

un orden didéclico y de liderazgo.

Asimismo, trabajaré con el instructor interno para perfeccionarlo en
sus habilidades diddcticas, haciéndole notar las ventajas del uso de las
técnicas grupales. Aprendemos mejor lo que vivimos intensamente en
grupo.

Respecto a los instructores externos, puedo realizar evaluaciones
de reaccidn, aprendizaje, de ejecucién y de resultados (infra: Capitulo IV)
para decidir si dicho instructor reine las caracteristicas éptimas para

confiarle un grupo en la empresa.

Pero, ¢en base en qué conocimientos como pedagoga disefaria
dicha capacitacién y evaluacidn de instructores? Ese s el tema de la

prasente tesina a desarrollar en los siguientes capitulos.



CAPITULO I

ALGUNAS TEORIAS QUE ESTUDIAN
AL LIDER Y AL LIDERAZGO

*Lo que busca el llder de exce-
lencia es el mangjo con éxito del
cambio, manteniendo la cohesién
del grupo y la lealtad a la empre-
sa." (22)

Mi interés, al igual que el de divarsos autores por el estudio del
liderazgo, se debe a que el Ilider tiene grandes posibilidades de hacer
crecer al grupo hacia deterrinadas acciones, conviriéndolo en un agente
de cambio en las actitudes y comportamientos dirgidos al logro de las
melas grupales y empresariales.

En el ambito laboral, se busca un Ilider eficaz, que conjuntamente
con el manejo de otras variables, pueda lograr un desemperio eficiente
que proporcione satisfaccién a los integrantes del grupo. A continuacion
analizaré los distintos estilos de liderazgo que se plantean: algunos
enfatizan un rasgo peculiar de la personalidad; otros delimitan el actuar del
Ilider al concepto de hombre que éste tenga; otros segun se centre el
poder en el Ifder o en el grupo; algunos mds en las caracteristicas de la

situacién y otros en todo un concepto global de ‘excelencia empresarial’,

(22) CORNEJO,M.A. Op.Cit. ,p. 40.
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Veré cudles son sus aportes, para luego entender por qué cada uno de los
factores que mencionan, son sdlo uno de los tantos elementos del

liderazgo.

2.1 IMPORTANCIA DEL LIDER PARA LOS GRUPOS.

Antes de mencionar las teorfas de liderazgo es necesario establecer
la relacién que existe entre el lider y el grupo, por lo que primeramente
analizaré quéd es un grupo:

*El concepto de ‘grupo’ proviene del italiano 'gruppo’, término

técnico que en las bellas artes se comenzd a utilizar para

significar a varios individuos pintados o esculpidos que
componen un tema. A mitad del siglo XVIl, en casi toda

Europa, el vocablo se extiende al lenguaje corriente para

designar un conjunto de elementos, de seres o de objetos
que se encuentran reunidos en algtin lugar determinado.” (23)

Actualmante, la concepcidn gestdltica de grupo establece que:

*El grupo no es una suma de miembros; es una estructura

que emarge de la interaccidn de los individuos y que induce

ella misma a cambios en los individuos." (24)

Si el grupo es un numero de personas que, en un lapso dado,
interactdan con mayor frecuencia que otras y cuya comunicacion es
posible en forma directa y sin intermediarios, entonces, los grupos, segun

mi opinidn, poseen las siguientes caracleristicas:

(23) MORA, E. Dindmica de grupos..., p. 50.
(24) CHEHAYBAR, E. Técnicas de aprendizaje grupal, p- 16.
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1. Son fundamentales. Siempre han existido porque el hombre
necesita vivir en sociedad. Todo grupo se transforma, mas no todos

llegan a perpetuarse.

2. Movllizan fuerzas poderosas que producen efeclos de mayor
trascendencia para los individuos. El sentido de identidad de una
persona estd formado por los grupos que le son importantes: su
familia, profesion, etc. Mds aun, la posicion de una persona en un
grupo puede afectar la forma en que otros se conducen hacia ella y
hacia cualidades personales como son su nivel de aspiracién y

autoestima.

3. Ocasionan beneficios o perjuicios a sus miembros 0 a terceras

personas.

Ahora bien, un conjunto de personas constituyen un grupo si poseen
alguna de las siguientes caracleristicas: Participan en interrelaciones
frecuentss, se definen entre sf como miembros; otros los clasifican como
pertenecientes al grupo; comparten normas respecto a temas de interés
comun; participan en un sistema de papeles entrelazados, se identifican
entre si como resultado de haber buscado los mismos ideales; encuentran
que el grupo es recompensante; persiguen metas prometedoramente
interdependientes y tienen una percepcién colectiva de su unidad que los
invita a actuar de modo utilitario al ambiente.

Ahora bien, las propiedades de los grupos son: (25)

(25) Catsgorias de REEVES, E. La Dindmica..., p. 89-100. Explicacicn
conjunta de REEVES, E. [bidem. y de CARTWRIGHT, D. y A. ZANDER.
Dindmica, p. 240.
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Objetivo del grupo. El grupo se formard de personas que se
hayan identificado con los objetivos grupales establecidos. Para
que un grupo permanezca debe poseer objetivos realistas que se
adapten a los cambios ambientales y que sean uniformemente

entendidos por sus miembros.

Tamaiio y estructura del grupo. El numero de personas en el
grupo influird en el grado da formalizacién de la estructura interna y
el grado de participacién de cada uno de sus miembros.

Lugar. Espacio fisico donde se ejercen las actividades grupales.

Duracidn del grupo. Se mide por el tiempo de formacion, actividad
y permanencia de cada integrante y del grupo en general.

Membresia o pertenencia. Es estar 'en' el grupo y localizarse
dentro de sus limites. Existen diferentes tipos de membresfas a
mencionar en el capitulo IV.

Coheslidn de grupo. Es la fuerza que tiende a mantener unido al
grupo. Estd en relacidn directa con el tipo y la fuerza de su
directiva, idenlificacién del grupo con los objetivos, deseo de
competir con otro grupo y percepcion de una amenaza exterior.

Identificacidn de grupo. Serig de actitudes que hacen a cada
persona percibir el grupo como una extensién de si mismo y lo
impelen a permanecer en contacto directo con los otros miembros y
adherirse a los estdndares grupales.
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Normas de grupo. Son los esténdares de accién cotidiana a nivel
personal y grupal por las que un grupo adapta su esfuerzo al logro
de sus metas. Las normas revelan los sistemas de valores y
emociones del grupo. Pueden ser establecidas por tradicién, por
imposicién de la autoridad superior, por cooperacidn entre el lider y

ol grupo, o por accién del propio grupo.

Sanciones del grupo. Son el poder policial para asegurar la
obediencia de esas normas. La violacién de las normas del grupo
es sentida como una amenaza inlerna por el lider y los miembros
del grupo. El tipo de sancién que ulilice el grupo (que van desde la
mera llamada de atencion hasta el despido del grupo) dependeré de
la popularidad del miembro infractor, asi como del alcance de su

violacidn.

Presencia del lider. Es la persona que ayuda a la cohesidn e
integracion del grupo. Establece las normas y lleva a cabo las

sanciones, en bien del objetivo grupal.

Sf, a través de la histonia, se ha demostrado que en los grupos ha

existido ‘alguien’ que mueve al grupo a actuar, a realizar actividades en

favor de algtin objetivo. Generalmente, a esa persona se le llama Iider,

definiéndola como:

*Una persona con cierto puesto, (...} que funge de eje de la
conducla del grupo, (...) (v} que recibe el mayor nimero de
elecciones sociométricas o como una persona que influye
sobre olras.” (26)

(26) GIBB, citado por WHITTAKER, J.K. La Psicologia.... p. 104.
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Aun reconociendo que existen diferentes definiciones y puntos de
vista acerca del Iider, plantearé que el Ilder es:

1. El centro de atencidn de la conducta grupal.

2, La persona capaz de dirigir al grupo para lograr metas grupales.

3. El que recibe la denominacién de 'dirigente’ de los intereses del gru-
po.

4. El que influye en las tareas y niveles de ejecucion del grupo.

Un ejemplo de lo anterior podria ser cuando el instructor solicita al
grupo que nombre un representante o comisionado para que éste realice
las funciones administrativas. Inmediatamente los miembros del grupo
intercambian miradas y surgen los primeros nombres de las personas que
destacan por su cardcter, actitud de servicio y facultades para administrar.
Enseguida se deciden por una persona nombrdndola representante. A
partir de ese momento, el instructor le indicard la manera de pasar
asistencia, organizar fotocopias, repartir el material, etc., para que el grupo
funcione de manera mds dgil.

Por otra parte, el liderazgo consiste en la gjecucién de las acciones
que ayudan a determinar las metas del grupo, a hacer que el grupo se
mueva hacia ciertas metas, a mejorar la calidad de las interacciones entre
los miembros, a desarrollar la cohesidén del grupo y a facilitarle recursos.
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*El proceso de liderazgo se centra en:

1. La iniciacién de la politica, las decisiones y las activi-
dades dentro del grupo y con las personas fuera del gru-
po.

2. El seguimiento de los aspectos anteriores tan pronto co-
mo los ejecutan.

3. La aplicacion de sanciones para las personas que no es-
tdn de acuerdo.” (27)

Esta informacion la resumiré asf en el siguiente cuadro:

CUADRO 4
LIDER Y LIDERAZGO

El lidarazgo es La influencia efectiva para conlrolar las acciones
de olros miembros.

El Ifder es La persona que ejerce esa influencia efectiva.

El lider es quien puede ejercer poder sobre otra persona(s):

"Una persona tendrd poder sobre olra si puede egjecutar un
acto que provoque algiin cambio en otra persona. * (28)

La persona que tiene el poder se caracteriza principalmente por:

poseer los recursos que los demds desean y utilizar el poder que éstos le

(27) SHERIFF, M. y C. SHERIFF. Psicologia Soclal, p. 158.
(28) CARTWHIGHT, D. y A. ZANDER. Op, Cil.,, p. 241.
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dan, asf como, efecutar constantemente actos que provoquen cambios en

el compontamiento de los demds.

Ahora bien, asf como existen diferencias entre los conceptos de
Ifder, también existen entre los estilos de liderazgo. A continuacién
mencionaré algunas de las principales teorias de liderazgo.

2.2 TEORIA BASADA EN LA ADMINISTRACION CIENTIFICA.

La teoria de la administracién cientifica surge con Frederick W,
Taylor (29), la cual plantea las siguientes obligaciones a los dirigentes:
1. Crear una ciencia de cada elemento de trabajo.
2. Escoger cientfficamente y adiestrar al trabajador .
3. Asegurarse de que el trabajador realice el trabajo de acuerdo con

los principios establecidos.

Taylor considera al dirigente como una persona encargada de
apresurar el logro de las metas de la organizacién mediante someter al

hombre al servicio de la maquina.

Cabe mencionar que, como la labor de Taylor se centra en
establecer a la adminjstracién como una ciencia, no realiza una teoria
estricta de liderazgo, refiriéndose mds bien al ‘dirigente’. No toma en
cuenta la interaccidn del dirigente con sus subordinados, dando lugar a las
teorlas de liderazgo basadas en las relaciones humanas que resaltan la

importancia de las relaciones humanas en los grupos.

(29) TAYLOR, F. Principios d 18 ... p. 41.
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2.3 TEORIAS BASADAS EN LAS RELACIONES HUMANAS.

A pesar de que Elton Mayo es el padre de esla corriente, estas
teorias se dividen en empiristas y humanistas. Las primeras investigan
empiricamente las relaciones entre la conducta interpersonal y el grupo,

con el fin de desarroliar principios de conducta utiles al lider.
Bass define al liderazgo como:

*El esfuerzo observado de un miembro para cambiar la
conducta de otros miembros allerando la motivacidn de los
demds o cambiando sus hébitos. * (30)
Regis Likert enuncia cuatro niveles de liderazgo:
Ser autoritario, altamente estructurado.

2. Fomentar la comunicacién abierta dentro del grupo.

3. Efectuar la supervisidn democrdtica para facilitar la participacion del
trabajador en la toma de decisiones, y

4. Implicar la participacién de los empleados en la estructuracién del

trabajo y el ambiente.

Por su parte Blake y Mouton establece que el lider eficaz seo
preocupa tanto por la produccion como por quienes trabajan con él y para
él.

Afortunadamente tuve la oportunidad de llevar a la prdctica estos
conceplos. Durante una sesion del curso "Filosoffa hacia el Clienta* de

Multivalores, constalé que dos personas se distralan demasiado

(30) BASS citado por BLUM, M. y J. NAYLOR. Psicologia..., p. 104.
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terminando por pedir permiso para ausentarse. En el receso las busqué.
Estaban asistiendo a una comparfiera que habla sido golpeada por su
asposo. Mi papel fus conduciria a la enfermeria y solicitar discrecién al
grupo. Sus comparieros aceptaron regresar al grupo con la seguridad de
que su comparera seria asistida médica y legalmente. Cuando ésta
regresd, sintié el apoyo de su grupo invitdndoles a que realizaran un
resumen de las sesiones a las que falté. Asi, un miembro del grupo fus

atendido para favorecer el desempefrio del grupo.

Por su parte, las teorfas humanistas ofrecen sus conocimientos
inductivos sobre el liderazgo. No son comdnmente aceplados por no
provenir de investigaciones comprobadas, pero los mencionaremos deblido

a la relevancia de sus aportes.

Dentro de la corriente humanista se encuentran algunos autores que
clasifican los estilos de liderazgo en: Autoritario, patarnalista, democrdtico

y "laissez-faire”.

El Iider autoritario toma las decisiones, da drdenes y normas,
impone su cnierio, ofreciendo pocas o ninguna explicacién a sus acciones.
Determina los objetivos y aclividades del grupo, siendo él el tnico que
conoce el procedimiento en su totalidad. Como este lider se muestra
distante y poco amigable, el grupo soporta mayor hostilidad, agresividad y
descontento. Sus miembros son apdticos, menos creadores y mds
dapendientes.
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El ifder palernalista actia en forma amable, cordial y paternal.
Permite discutir pero al final expone sus opiniones de peso, las cuales
dsben ser acaladas ‘por el bien de todos', Es como un buen papd que
cuida y protege contra las consecuencias erréneas. Influye gracias a su
aire de proteccién y de experto. Se rasiste si le hacen observaciones o se
discuten sus decisiones. Los miembros de este grupo no se desarrollan,
no crecen, carecen de oportunidades para tomar decisiones y aprender de
sus propios errores; no adquieren responsabilidades. La inmadurez

genera el paternalismo, y el paternalismo genera la inmadurez.

El llder democrdtico confia en la capacidad del grupo, alienta su
pariicipacién y favorece las discusiones, pide y toma en cuenta sus
opiniones antes de decidir, da explicaciones y permite criticas
acepldndolas. Deja en libertad a los miembros para trabajar y elegir su
oequipo, pero siempre les ofrece su asistencia técnica. Sus grupos, al
poseer un Ifder servicial, actian motivados para la tarea, sus relaciones
son mds cordiales, hay mds comunicacién, menor hostilidad, y mayor

desarrolio personal de sus miembros.

El lider pasivo (“laisser-faire®) deja en completa libertad al grupo
para tomar decisiones y realizar actividades. Evita intervenir en las
discusiones, prescinde de dar sugerencias y de orientar. El grupo posee
una eslructura débil, no encusntra estabilidad pues hay tendencia a
discutir por todo. Los miembros son individualistas, con escaso espiritu

cooperativo y se desarrollan poco.
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Ahora bien, plantear los estilos de liderazgo autoritario, paternalista,
democrético y pasivo ha sido de utilidad para los empresarios, han servido
para que cada Ifder se ubique a sf mismo y tienda hacia un estilo superior.
Sin embargo, las criticas que se les pueden hacer a estos estilos es que
encierran en modelos estrictos a los Iideres y a los miembras del grupo.
Ademés de que sobrestiman el rol del ifder. Les falta reconocer que:

*El liderazgo es sélo una parte de la organizacién del grupo.
Estd afectado por otras relaciones de rol en el grupo, por los
valores y normas que comparten los miembros, como por la
naturaleza de las actividades y las tareas a las cuales se
dedican. La forma como el Ilfder trata a los otros -por
ejemplo: qué tan directivo o permisivo es- es sdlo un aspecto
en sus relaciones de rol. " (31)

Es mds, se creia que la técnica democrdtica era benéfica en todas
las ocasiones, no solamente para los participantss, sino también para el
logro de los objetivos y el aumento de la productividad. Sin embargo,
Anderson después de varios experimentos concluye que:

*La evidencia disponible no demuestra que el liderazgo

autoritario ni el democrdlico se asocian en forma consistente

con mayor productividad. En la mayor parte de las

situaciones, sin embargo, el liderazgo democrdtico se asocia

con mayor moral y motivacion.” (32)

Incluso, las investigaciones de Stanford y Meade (33) demusstran
que el liderazgo democrético sélo tiene éxito y es aceptado si se aplica a

una sociedad democrdtica (variables socioecondmico-culturales), y la

(31) BLUM, M.y J. NAYLOR. Op. Cit., p. 168.
(32) ANDERSON, citado por BLUM, M. y J. NAYLOR. Op. Cit,, p. 166.
(33) STANFORD y MEADE citado por WHITTAKER, J.K. Op. Cit, p. 104.
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persona que lo acepta es o quiere ser democrdtica (variable cuiltural

individual).

Durante mi Servicio Social en el Banco Obrero impartl un curso de
*Formacién de Instructores®. Para sensibilizar a los participantes en los
estilos autoritario, patemalista, democrético y pasivo cada dfa practiqué
uno. Los asistentes se sentfan desconcertados pues no sablan como
responder ante un instructor tan cambiante que un dfa ordena, otro pide
sugerencias y a otro ni siquiera opina. Al finalizar el ejercicio, comentaron
que del eslilo paternalista al pasivo, prefirieron el primero pues se

enfrentaron con una tarea nueva y necesitaban instrucciones.

Ademéds comentaron que se sintieron coma ‘nifios’ ante el ‘'maestro
autonitario’ y como ‘adultos' en el estilo democrdtico, prefiriendo dste
ultimo. Conforme el curso se fue desarrollando se motivaron mds con el

estilo democrético.

Otras concepciones humanistas de liderazgo han sido desarrolladas
por Arguris y Mc Gregor. Arguris (34), plantea que existen problemas
organizacionales debido a que las metas y necesidades del individuo son
incompatibles con las de la organizacién. Conlra esto, propone enriquecer
el trabajo y centrar la direccién en los empleados. Su objetivo es lograr la
satisfaccion de las necesidades de los empleados.,

(34) ARGURIS citado por NAPIER, R.W. y M.K. GERSHENFELD. Grupos. p.
198.
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Por su parte, Mc Gregor (35), presenta dos posiciones respecto al
liderazgo, denominadas Teorfa X y Teoria Y, aclarando que el estilo de
liderazgo que el lider elija depende fundamentalmente del concepto de
hombre que tenga. Mc Gregor explica que hay dos formas en las que el
Ifder pusde clasificar al hombre. La primera de ellas titulada teoria X, es
cominmente ulilizada por los emprasarios y la teoria Y, es hacia donde

dsberfamos tender.

La teoria X o Teorfa del Hombre Racional Econdmica, plantea que
el hombre no posee ambicidn propia, evita el trabajo y la responsabilidad;
sdlo se motiva por medio de su ambicidn econdmica. Este lider organiza,
incentiva, controla y coerciona a sus seguidores. Siente que éstos no

pueden hacer nada sin él y que él lleva la carga de todo el trabajo.

La teoria Y 6 Teoria del Hombre que se Autorrealiza, raconoce que
el hombre requiere satisfacer sus necesidades en orden ascendente, Este
posee diversas potencialidades y capacidades que pueden ser utilizadas
gustosamente en nuevas responsabilidades que le permitan autorrealizar-
se. Disfruta de su trabajo y obliene mayor satisfaccién si puede cooperar
an la fijacién de las metas y si puede utilizar su creatividad. Estos lideres
crean oportunidades para que sus subordinados empleen sus
capacidades al méximo. No los controlan, ni incentivan o castigan, debido
a que ellos mismos poseen la motivacion necesaria y sdlo esperan la

ocasidn propicia para emplearia.

(35) MC GREGOR citado por NAPIER, R.W. y M.K. GERSHENFELD. Qp. Cit.
p- 200-210.
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La teorfa X aumenta la probabilidad de que el dinero sea empleado
como recompensa y el castigo o la amenaza, como coercidn para el logro
ds la obediencia. En cambio, la teoria Y se basa en recompensas
intrinsecas como autosatisfaccién y orgullo por lo obtenido, mientras que

la coercidn es muy poco utilizada.

Mc Gregor es partidario de la teorfa Y por lo que propone la
integracion de las metas de la organizacién con las de las personas,

masdiante:

1. Una buena estructuracién de la situacidn para que las metas se
logren més f4cilmente al perseguir el individuo sus propios objetivos

14

2, Una colaboracidn estrecha entre jefes y subordinados.

Sin embargo, y aun cuando los efectos de las teorfas de Mc Gregor
han producido profundos cambios en el mundo norteamericano de los

negocios, no han logrado obtener resultados reflejados en la produccidn.

Por mds que me declare defensora de la Teorfa Y por considerar
que el hombre es un ser capaz de superarse y de desarrollar sus
potencialidades, si la empresa donde laboro es rigida y autoritaria, lo méds
conveniente es poco a poco comenzar a influir sobre el diractor para algin
dia lograr modificar su conceplo de hombre y conseguir una mejor

colaboracién y comunicacién entre jefes y subordinados.
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Debido a lo anterior, se puede apreciar que las posiciones de la
administracién cientifica, empirista y humanista sobre el liderazgo,
presentan dos fallas. No equilibran la importancia de los objetivos y el
elemento humano, a mds de que consideran que, con unos rasgos de
personalidad determinados, se puede lograr efectividad en el liderazgo.
Las leorias posteriores demostrardn que el eslilo de liderazgo ideal

dependerd también de su adecuacién a cada situacién dada.

2.4 TEORIA BASADA EN EL LIDERAZGO SITUACIONAL.

Uno de los modelos de mayor aplicacion es el del Liderazgo
Situacional de Paul Hersey y Ken Blanchard (36). Estos autores plantean
que el lider situacional debe cambiar su estilo dependiendo de la persona
con quien esté trabajando y de la situacion concreta en que se encuentre,
de tal- manera que sean los seguidores quienes acepten o rechacen al
ifder y le indiquen el estilo de direccion a seguir. Es decir, el lider

situacional debe tener:

1. Sensibilidad y habilidad de diagndstico para identificar los signos

que le son claves en su medio ambiente, y

2. Capacidad para adaptar su estilo de liderazgo a las demandas de

ese ambiente.

Entre los conceptos mds importantes de esta teoria estdn:

(36) HERSEY, P. y K. BLANCHARD. Estilp Eficaz de Dirigir.... p. 30.
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Situacidn. Incluye las habilidades y actitudes de los individuos, las
metas y estructuras de su grupo y el ambiente material, asi como

los valores resultantes de dichos elementos.

Poder. Definido como la probabilidad de que una persona se
conduzca de cierto modo. Siempre que hagamos una referencia al
LIDER/SEGUIDO(S)) se trata de un LIDER POTENCIAL y de un
SEGUIDOR POTENCIAL.

Amplitud de liderazgo. El liderazgo se posee en cierto grado y en
comparacién con otros; donde resida depende del poder relativo del

individuo considerado.

Estllo de liderazgo. Es la forma en que el lider se comporta
cuando estd tratando de influsnciar el desempeiio de alguien mds y

se conforma de la combinacién de conductas directivas y de apoyo.

Conducta directiva. Indica claramente a la gente qué hacer, cémo,

ddnde y cudndo hacerlo. Supervisa cercanamente el desemperio.

Conducta de apoyo. Implica escuchar a la gente, proporcionarie
apoyo por su esfuerzo y entonces facilitar su involucracién en los

problemas y toma de decisiones.

Madurez. Es necesario enfalizar que la madurez sdélo es
considerada respecto a una tarea especffica que debe ser
gfecutada; no se considera a un individuo o grupo como maduro en
sentido total.
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As/, el concepto de madurez en esta teorfa comprende:

"Madurez del trabajo:

Madurez psicolégica:

Habilidad y conocimientos técnicos para

hacer la tarea.

Sentimiento de autoconfianza y autorrespeto

de uno mismo como individuo.” (37)

Las personas con un nivel diferente de desarrollo, necesitan ser

tratadas de una manera distinta:

ESTILO DE LIDERAZGO SEGUN NIVEL DE DESARROLLO

CUADRO 5

Alto compromiso

NIVEL DE DESARROLLO ESTILO DE LIDERAZGO APROPIADO (38)
D1 E1
Baja competencia Dirigir
Alto compromiso Estructura, control y supervision
D2 E2
Alguna competencia Guiar
Bajo compromisoc Direccidn y apoyo
D3 E3
Alla competencia Apoyar
Variable compromiso Reconociendo, escuchando y facilitando
D4 E 4
Alta competencia Delegar

Darle la responsabilidad de
las decisiones cotidianas

(37) AGUILAR, G. y E. AGUILAR. Liderazgo Situaciopal, p. 30.
(38) HERSEY P. y K. BLANCHARD. Qp. Cit., p. 30.
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Pues bien, ese seria el estilo de liderazgo para un nivel de
dasarrollo del subordinado en cierto momento, pero, qué puede hacer
para que todos los seguidores adquieran alta compelencia y alto
compromiso? Esta teoria plantea que una persona se puede mover de un
astado de dependencia a una independencia relativa, por lo que propone
una funcidn curvilineg de liderazgo que se puede ir recorriendo segiin
avance conlinvamente la madurez de los seguidores.

El lider debe comenzar a disminuir su comportamiento de tarea y
aumentar su comportamiento de relacidn, cuando el nivel del seguidor va
en aumento en la efecucion de la tarea especifica y el individuo o el grupo
alcanza un nivel promedio de madurez. Cuando el individuo o el grupo
empieza a desplazarse hacia un nivel de madurez arriba del promedio,
entonces lo mds apropiado para el lider serd disminuir no solamente el

comportamiento de tarea, sino también el de relacién.

Cuando el individuo o el grupo Hegan a un allo nivel de madurez de
tarea, se puede considerar que también es psicolégicamente maduro ya
que tanto el individuo, como el grupo, se pueden proporcionar sus propias
caricias y su auto-reforzamiento de tal manera que el lider no necesita dar
mucho soporte socio-emocional. En este nivel de madurez, individuo o
grupo, ve en la reduccidn de supervisidn estrecha, un signo de confianza y

confidencia.

Este ciclo se ilustra con la curva, en forma de campana, que pasa
por los cuatro cuadrantes de liderazgo. Estos cuadrantes corresponden a
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la parte de Estilos Efectivos del Modelo Tridimensional de la Efectividad

del Lider, como se presenta en el siguiente diagrama:

DIAGRAMA 3 (39)
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(39) AGUILAR, G. y E. AGUILAR. QOp. Cit, p. 78.
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Una de las criticas que se Ie hacen a esta teoria es que el concepto
de madurez es util para hacer el diagndstico, pero no el unico. Las otras
variables situacionales: el estilo de jefe (si estd en el drea de trabajo), una
crisis 0 tiempo apremiante, la naluraleza del trabajo, las demandas del
puesto, pueden ser algunas veces tan importantes o mds aun que la

madurez de los sequidores.

Sin embargo, esta teoria de Liderazgo Situacional es de suma
utilidad para el Pedagogo que trabaja con grupos. No sdlo le sirve para
adecuar su propio estilo de liderazgo a la situacion de cada grupo, sino
que le permile identificar conductas importantes en los participantes. Por

efemplo:

El pedagogo al ofrecer un curso de 'Formacion de Supervisores’
debe ser primeramente coherenle con el estilo de liderazgo que
recomienda y con el que acttia. Segundo, debe detectar a:

1. Las personas que no saben y no estdn motivadas.

2. Las personas que no saben y estdn motivadas.

3. Las personas que saben pero no estdn motivadas.

4. Las personas que saben y estdn motivadas.

para ejercer las acciones pertinentes que conduzcan a lograr que el
individuo esté dispuesto a aceptar el nuevo puesto de supervisor y sea

capaz de serlo de manera eficaz.

Cudntas veces se ha ascendido de puesto a una persona por creer
que tisne fos conocimientos necesarios, pero no se ha tomado en cuenta
Ssu motivacion, su deseo por ocupar ese nuevo puesto y su concientizacion
de la responsabilidad que esto implica.
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2.5 TEORIA SEGUN LA 'CULTURA DE EXCELENCIA'.

La 'Cultura de Excelencia’ es el modelo empresarial que ha tenido
gran auge en Japén a partir de la Segunda Guerra Mundial. Si bien este
modelo tiene el 95% de sus raices en técnicas americanas, lo que le ha
dado gran éxito es que el 5% restante es netamente japonés,
‘ideoldgicamente japonés'. Es decir, las técnicas norteamericanas de
administracién por resultados y de control estadistico se adaptaron a las
necesidades japonesas y se reestructuraron segin la FILOSOFIA DE
EXCELENCIA JAPONESA. A continuacidn se enlistan las claves de éxito

de esa Filosofia de Excelencia.

CUADRO 6
CLAVES DE EXCELENCIA HACIA EL. CLIENTE EXTERNO (40)

CLAVE EXPLICACION
Satisfaccién del cliente {Hay que producir lo que le gusta a la gente y...
dérselo.

Control de calidad En términos comerciales, 1a calidad, es aquel
producto que cumple sus ofrecimientos, satisfa-
ciendo las necesidades de su cliente. Hacer
bien las cosas desde la primera vez.

Servicio de Valor Servicios de post-venta que hay que ofrecer al
Agregado cliente para que siga consumiendo el producto.
Pracio De acuerdo a las bondades del producto, cali-

dad y servicio de post-venta.

Las claves da éxito hacia el clignte interno son: (41)

(40) CORNEJO, M.A. Op. Cit,, p. 87-116.
(41) ldem.
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1. Estimulo a la creacion.

2, Creatividad e innovacidn.

3. Desarrollo tecnoldgico.

4. Circulos de control de calidad.

5. Ambiente laboral, Seleccion de personal, elc.

6. Aportacién de ideales y servicios de orden superior que hace la em-

prasa en su pais y al mundo en general.

El estilo de liderazgo del director general es fundamental para el
éxito o fracaso de la empresa, y es desde &l donde se deben lograr
resultados de alta productividad y obtener la satisfaccién de las

necesidades humanas del grupo.

El papel del lider de excelencia en las empresas es operar los
racursos emaocionales y espirituales de la empresa. Su objetivo es hacer
sentir a su gente orgullo por su trabajo y saltisfaccién por ser dtiles en una
empresa exitosa. Su meta es dirigir a sus seguidores hacia altos niveles
de realizacién, mediante la concientizacién de las repercusiones que tiene

el trabajo de calidad para ellos, para la empresa y para el pais.

Ahora bien, la cultura de excelencia reconoce que hay tres tipos de
lideres en toda sociedad humana: el lider natural que nace con cierto
carisma y donas que le permiten un grado de influencia innata sobre los
demés; el lider circunstancial que por el hecho de tener poder para
salisfacer necesidades y resolver problemas o ser nombrado por un
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superior adquiere influencia sobre los demds; y el Ifder cognoscitivo que

ha sido entrenado sistemdlicamente para ser I{der. (42)

Tradicionalmente se crefa que el lider nace y no se hace, lo cual se
ha demostrado falso, ya que as factible preparar cientificamente a una
persona para que sea un lider de éxito. Asl que, el empresario, debe
preocuparse de preparar a los lideres naturales, pero sobre todo a los
circunstanciales, para que se conviertan en Ifderes cognoscitivos de

excelencia.
Las caractaristicas del lider cognoscitivo de excelencia son: (43)

1. Orientacidn a resultados. Debe saber lo que quiere, cudndo y
para que.

2, Compromiso con su misién. Su labor serd seleccionar, sintetizar
y articular una visién del futuro deseable de la empresa y llevar sus
ideales a la accidn.

3. Comunicacidn efectiva. El poder de los lideres es directamente
proporcional a su capacidad de comunicar ideas. Si éstas son
claras, alraerdn la confianza de su seguidor.

4. Confianza. No puede ser ordenada ni comprada, sino ganada.

5. Creatividad e innovacidn para mejorar la situacién actual.

(42) CORNEJO, M.A. Op. Cit, p. 120.
(43) Categorias que realicé a partir del texto: CORNEJO, M.A. Op. Cit., p.
159-166.
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Trato. Para que aceplemos de buena gana la direccién de otro
tenemos que sentirnos a gusto, por lo tanto, el gran secreto del lider

estriba en la forma de tratar a los demds.

Asimismo, el lider de excelencia deberd acluar segun los siguientes

principios: (44)

Humildad para aprender. Los Ilfderes son alumnos perpetuos.
Comparten la incertidumbre con sus colegas en las reuniones de
trabajo, utilizan sus errores como experiencias de aprendizaje, usan
sus habilidades interpersonales para animar a otros a que se
comprometan en la busqueda de nuevas ideas y alientan la
comprensién de sus propios Ilimites y prejuicios, comparando sus

puntos de vista con los colegas aventajados.

Desarrollar una cultura del ofrecer en lugar del pedir. El lider
tiene que hacer que las cosas sucedan y estimular a sus
compafieros para que participen, para que entiendan que en todas
las esferas de la vida, se requiere reciprocidad. Si alguien se
conlrata con una empresa, es porque necesita de ella para vivir;

ésta en cambio, requiere de sus servicios para lograr sus objetivos.

Efectuar la ‘adhocracia’. El Ilider debe infundir un espinitu de
equipo, que no sdlo esté interesado en hacer 'lo justo’, sino en hacer
algo mds'. Si el equipo logra esta adhocracia se podrd

(44) [bidem. p. 26-84.
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recompensar tanto al lider como a cada miembro del grupo, por

alcanzar los objetivos empresariales (esplritu de equipo).

Implantar la rotacién horizontal. Por medio de ésta se produce
una comprensidn y empatia organizacional que combate las guerras
intemas de poder que suelen acarrear nefastos resultados para la
empresa. La rotacion tiene la ventaja de permitir desarrollar a la

gente, ddndole un ascenso lento y desde abajo, pero constante.

Ofrecer seguridad econdmico-social en el empleo. El lider debe
realizar un verdadero proceso de seleccion para eliminar periodos
de prueba que no significan mds que votos de desconfianza. Es
conveniente adem4s, pagar los mejores salarios para augurar una
sana relacién desde el principio. Ante las peores crisis les informard

de las alternativas para conservar su empleo.

Utilizar procesos integradores. El lider debe buscar integrar a
todo su equipo de trabajo. Si alguien falla, hay que entenderlo; si no
sabe, hay que capacitario; si no quiers, hay que moativarlo; si es de
nuevo ingreso, hay que darle tiempo de adaplacién. Es necssario
desarrollar ritos de integracién social en todos los niveles,
mantenerse en contacto con la operacién y darse tiempo no

estructurado para escuchar a su gente.

Motlvacidn permanente. Hay que mantener en movimiento
positivo al factor mds importante de la produccion: el hombre.
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"Si algo motiva verdaderamente a la gente es el reto de hacer
las cosas bien, pero hay que saber expresar el mensaje
transmitiéndolo con entusiasmo, dignificdndolo y enriquecien-
do todas las funciones que le son necesarias en una
empresa, por lo que en la excelencia no hay tareas mas
importantes que otras; todas son importantes.” (45}

Manejo del stress. El stress ayuda a estimular la produccién, pero

en altas canlidades la paraliza. Hay que crear disciplinas

desestresantes para liberar la neurosis.

Lievar un control implicito. Hay que confiar en la gente, ddndole

el auto-control de sus lareas, y crear circulos de calidad.

Aprovechar la experiencia en excelencla. La experiencia de un
trabajador excelente hay que aprovecharla, hay que reproducirla
geométricamente. Es decir, hay que permitirle que enseriie a los
demds, con lo cual se cumplird el principio: "Al mds capaz como
capacitador".

Realizar investigacidn tecnolégica para buscar el abatimiento do
los costos de produccidn y el aumento de calidad.

Ofrecer un sistema de educacién permanente. Ellider debe:

" Buscar la formacion de su gente en tres dreas bdsicas:
* Técnica - Para obtener mano de obra calificada.

* Humana - Para obtener esplritu de obra.

*Clvica - Para obtener compromiso social. " (46)

(45) [bidem, p. 55
(46) (bidem, p. 83.
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13. Buscar la excelencia directiva del vértice a la base. Ningin
cambio se pusde gestar sin el involucramiento y compromiso del
médximo Iider de la empresa. Es él quien debe comprometer a sus
ejecutivos exigiendo a todos, congruencia con los principios de

excelencia directiva propuestos.

Por Io tanto, hay que tener paciencia para consolidar una cultura de

excelencia.

Ahora bien, al leer los postulados del ‘Liderazgo de Excelencia’
comprend( la gran diferencia entre un instructor autoritario y uno de
excelencia, inclindndome a actuar mejor como éste Ultimo debido a su
fundamento humanista. Coincido con el lider de excelencia es su postura
de operar con y para los recursos emocionales y espirituales de la
empresa. Prefiero cenceptualizar al trabajador como un ser que es

importante por sf mismo y para la empresa.

Por eslto, a continuacidn enunciaré las conductas que trataré de
eliminar al estar trabajando en grupos para situarme mejor como un Ifder
de excelencia:
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CUADRO 7

CONDUCTAS PARA SER UN LIDER DE
EXCELENCIA

CONDUCTAS A ELIMINAR CONDUCTAS A REFORZAR

1. "Aquf mando yo". 1. *Aquf sirvo yo”.

2, Inspirar miedo ocasionando 2. Inspirar confianza. Los participan-
la sonrisa de frente y la critica tes pueden comentarle sus acier-

de espaldas. tos y fracasos para fortalecer a él
y al grupo.
3. Buscar un culpable cuando 3. Arreglar las fallas y rehabilitar al
hay un error y sancionario. cafdo.
4. Asignar los deberes como si 4. Trabajar gon los participantes y
si fusran subditos. comprometerse con el trabajo.
5. Mansjar a la genle convirtién- 5, Preparar a la gente, tratarla como
dola en un ndmero. personas con diferentes intereses
y gustos.

Considero que si podré llegar a ser un lider de excelencia si
despuéds de cada sesidn analizo mis conductas, reforzando las positivas y
corrigiendo las otras. Confio en que el hombre es perfectible si realmente

busca mejorar.
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2.6 ASPECTOS GENERALES DEL LIDERAZGO.

A pesar de las diferencias entre las teorlas estudiadas, la mayoria
de los autores coinciden en que no se puede hablar de liderazgo, sin
hacer referencia al poder. Este delimita las metas que se buscan y la
distribucién de los recursos, factores que repercuten significativamente en

el desemperio y en la satisfaccion de los miembros del grupo.

Asf, el liderazgo es ejercer el poder para contribuir a alguna funcion
del grupo. Y generalmente, tal contribucidn exige influir sobre la conducta
de otra gente: hay que organizar las actividades, dar instrucciones, debe
persuadirse a las personas, hay qua motivarlas a luchar por las metas del

grupo.

Para French y Raven (47) alguien tendrd poder sobre otro, si puede
efecutar un acto que provoque cambios en otra persona. La consecuencia
mds inmediata de poseer poder es que aumenta la capacidad de la

persona para obtener los resultados que desea.

Enseguida expondremos las cinco clases de poder que dichos

autores postulan: (48)

1. Poder referente. Es detentado por personas que poseen carac-
lerfsticas como: poseer un “status® y posicién superior, mostrar un

estilo personal o carisma. En cada caso, quien es poderoso tiene

(47) FRENCH y RAVEN citados por NAPIER, R.W. y M.K. GERSHENFELD.
Op. Cit., p. 170.
(48) [bidem, p. 170-171.
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poder porque el seguidor se identifica con 8l y acepta volunia-
riamente su influencia (no se siente manipulado). Es el querer

parecerse al lider.

Poder legitimo. Surge de los valores internalizados que puede
provenir de diversas fuentes como son: la ley, el nivel superior de la
empresa, los padres, elc., a las que por costumbre se les otorga

autoridad y derecho de tomar decisiones.

Poder del experto. Es de esperarse que una persona se deje
influir por otra a la que considera poseedora de los conocimientos y
habilidades que ella necesita. Sin embargo, quien detenta este
poder no debe intervenir mds alld de su drea de experiencia para no

perder la confianza de sus seguidores.

Poder de recompensa. Quien lo gjerce se basa en su capacidad
de otorgar recompensas o premios. Quien lo acepta, prefiere some-
terse a la voluntad del lider, ser sumiso, evitar problemas y obtener
la recompansa. Pero, sila recompensa no le interesa a la persona,

el lider perderd su poder.

Poder coercitivo. Actia por el miedo que causa. Cuando el lider
no logra la obediencia, recurre a la coaccién; no sdlo obliga al
individuo a hacsr determinada accidn sino que evita que escape a
su poder.
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Para que el liderazgo sea efeclivo, deberé basarse en alguna clase
de poder. El poder referents, donde la persona se identifica con otra y la
respela, tiene la influencia més alta. El poder de la recompensa, aumenta
el atractivo por la promesa del premio y disminuye la resistencia. Aunque
el poder coercitivo provoca el aumento de la resistencia, ésta puede ser
disminuida si el poder es legitimo. Por lo tanto, a su debido tiempo,

cuando es funcional, cada poder puede ser extremadamente potente.

Frecuentementa observamos que la influencia del lider se basa en
lograr una combinacién de fuentes de poder y en evitar la perjudicial
resistencia, ya que ésta:

*implica someterse a exigencias personales arbitrarias de

alguien, lo que por consiguiente es equivalente a una derrota

personal.” (49)

Ahora bien, Napier y Geshenfeld mencionan que aunque no exista
un estilo de liderazgo que pueda ser considerado ideal, existen
descubrimientos que pueden generalizarse para hacer mds comprensible
el complejo fendmeno de liderazgo. Primeramente manifiestan que las
caracteristicas del lider y la situacién grupal son tan sélo una de tantas
variables de la complicada ecuacién de liderazgo. Y que, éste puede ser
desempediado por cualquiera de los miembros del grupo, ya que
cualquiera puede intentar influir sobre los demds.

(49) lbidem, p. 225.
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También establecen que:

1. ‘Las clases de supuestos que una persona tenga sobre
la gente (...) delerminardn la forma en que dirija o super-
vise. Elllegar a darse cuenta de las propias concepcio-
nes es, (...} factor primordial en un estilo de liderazgo
personal.

2. Unlider eficaz {...) se conduce cémodamente a lo largo
de toda la gama del continuo de liderazgo. Puede adap-
tar su conducta a los requisitos de todos los miembros, al
problema inmediato y a los faclores de la situacién. Es
suficientemente flexible para que su conducta contribuya
a que el grupo avance.” (50)
Dicha flexibilidad deberd basarse en el diagndstico de sus propias
fuerzas, de las del grupo y las de la situacién de ensefianza-aprendizaje
que se esté llevando a cabo y de las condiciones empresariales en las que

estdn inmersos.

Pero sobretodo, el instructor debe ser un Ilider ‘auténtico’, que le
guste sarvir a los demds de manera sincera, que ame su vocacién y se

sienta feliz de dirigir grupos.

En el siguiente capitulo estudiaré cémo el instructor puede reforzar
su poder referente y de experto mediante el conocimiento del ser

maravilloso al que se diriga: el adulto.

(50) [bidem, p. 177.



CAPITULO il

CRITERIOS PEDAGOGICOS
DEL LIDER DE CAPACITACION

Considero de especial importancia este capitulo para el instructor
como lider de capacitacién, puesto que le ayudard a conocer las
caracterfsticas generales del adulto, y con ello, a comprender a las
personas a quienes capacita. El disefio y ejecucion de la capacitacion
individual y grupal debe basarse entre otros, en el conocimiento de Ilos
factores que facilitan el aprendizaje del adulto evitando asi, los factores

que lo obstaculizan.

3.1 CARACTERISTICAS INDIVIDUALES DEL ADULTO.

Juridicamente, el término ‘adullo’ equivale al arribo de la mayoria de
edad, segun la cual la persona vive y actiia en sociedad, segun su propia

responsabilidad, acatando los preceptos legales, pero sin tutela de otros.

Psicoldgicamente, el término ‘adulto’ es simbolo de ‘madurez de la
personalidad’ y pretende indicar al sujeto responsable, que posee las
caracteristicas personales del dominio de si mismo, seriedad y juicio.

*Etimoldgicamente: El término ‘adulto’ procede del verbo latino

‘adolescere’ significa ‘crecer, y que es la forma del participio

pasado ‘Adultum’; significa por lo tanto, ‘el que ha terminado
de crecer o desarrollarse, el crecido'.” (51)

(51) LUDOJOSKI, R. Andragogia..., p. 19.
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Las definicionss anteriores desafortunadamente tienen aun vigencia
en nuestros tiempos, y son comtinmente utilizadas. Se cree que el adulto
ya es una ‘persona mayor, formada y terminada que posee libertades
negadas a los nifios y adolescentes. Sin embargo, hay que tornar en
cuenta que la edad cronolégica del adullo no corre paralela con la del
logro de la madurez de su personalidad; hay que aceptar que en la
conducta del adulto se intercruzan, sin solucidn de continuidad, aspeclos

de la nifiez, adolescencia y de la personalidad madura.

Ademds considero que el hombre nunca termina de crecer, jamds
termina de conocerse a sf mismo y adaptarse a su medio ambiente, por lo
que siempre serd un ser que 'estd siendo' y se 'estd haciendo’; diariamente
cambia para perfeccionarse, conocer, adaplarse, transformar y controlar,
tanto su medio ambiente fisico como socio-cultural.

"Hay que reconocer a la adultez como una fase evolutiva y

confifctual por si misma, mds bien que considerarla como el

fin maduro de todo desarrollo.” (52)

Idealmente, la etapa de adultez es un periodo que busca el
perfeccionamiento del hombre (aun no alcanzado ni individual ni
histéricamente), mediante el conlinuo aprendizaje y la convivencia con el
mundo fisico y social. Tengo que enfalizar que éste es un ideal, debido a
que cada uno, como ser especial e irrepetible, intenta su propia definicién

y objetivos existenciales.

(52) ERIKSON, E.H. Elciclo vital complementado, p. 12.
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Ahora bien, estoy consciente de que el hombre es un ser en
constante cambio y que es imposible estandarizarlo o uniformarlo porque
existen diferencias individuales y sociales, esbozaré, bajo requisito de ser
flexibles y de no imponer modelos, algunas caracteristicas que nos

ayuden a comprender de manera general al adulto,

Primeramente estableceré que el periodo de la adultez es un
continuo que nace al entrecruzarse con la adolescencia y finaliza al

perderse en los confines de la vejez.

DIAGRAMA 4
ETAPAS DEL HOMBRE

IN + N E Z|ADOLESCENCIA|AD U L T E Z| VEJEZ

Legalmenta en México no se permite el trabajo remunerado a los
nifios, por lo que el instructor trabajard con gente que tenga desde los 18
anos de edad hasta personas que estén prontas a jubilarse por poseer 65
afos de edad.

DIAGRAMA 5
PERIODO DE ADULTEZ

e ™~

Adolescencia 18 afos 25 a 50 afios 55 Vejez
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En esta tesina me referiré al adulto que estd en la ‘meseta’ por ser el

que preferentementa integra los grupos de capacitacion.

Este adulto ha alcanzado su méxima diferenciacion morfofisiolégica,
va ha alcanzado su eslatura y todas las partes del cuerpo han madurado,
obteniendo una adecuada relacion entre el tamafio y funcién de los

drganos del cuerpo, e incluso ya se reproduce.

Claro que no hay que negar que a medida que aumenta la edad, el
adulto va sufriendo gradualmente cambios bioldgicos, como son: declina-
cidn sensorial, pérdida de la fuerza muscular, disminucion de reflejos, etc.,
hechos que no hacen perder ni la inteligencia ni la capacidad para

aprender.

La inteligencia del adulto se manliene activa si es estimulada;
decrece pero no desaparece a causa del desuso que de ella hacen
muchos adultos, al no esforzarse por elaborar conceplos, juicios y

raciocinios.
Pero volviendo al aspecto de madurez, diremos que:

*El Adulto a fin de lograr su madurez debe liberarse de la
dependencia infantil de su padre y de su madre y lograr la
imagen y vivencia de su propia patemidad en el mundo." (53)

El adulto es un ser que vive en comunidad, se halla inserto en la

sociedad e implicado en la vida comin del mundo. Capta su papsl!

(53) LUDOJOSKI, R. Qp. Cit., p. 22.
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especifico a desemperiar en el seno de los distintos grupos a los que

pertenece (como profesional, padre, ciudadano, etc.).

El adulto es capaz de una gran intimidad con amistades y familiares;
manifiesta expresiones de amor, responsabilidad y bondad hacia los
demds. Y es precisamente, esta capacidad de amar, de ‘generatividad' lo
que lo va a distinguir de los otros estadios de la vida. En la nifiez y en la
vejez se requiere preponderantemente recibir amor y cuidados; el adulto

los puede ofrecer en mayor proporcidn que demandarlos.

La generatividad es la virtud del adulto, entendida ésta como la

capacidad de generar vida, de crear ideas y producir productos. (54)

*Consideremos solamente la acrecentada capacidad que
muestran algunos adultos contempordneos, de ‘cuidar’ a nifios
que no son bioldgicamente suyos (...) La generatividad invita
siempre a la posibilidad de que se produzca un desvio
energético hacia la productividad, y la creatividad al servicio
de las generaciones.” (55)

Todo lo anterior, provoca que el aduito sea un ser auténomo pero a
la vez, responsable frente a los demds. El adulto debe aceptar sus
responsabilidades y responder por sus actos y palabras. Debe estar

consciente de su papel social: es el modslo de la préxima generacicn,

acttia como un transmisor de los valores ideales.

(54) ERIKSON, EH. Op, Cit., p. 29.
(55) (bidem, p. 29-30.
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Por otra parte, el adulto construye compromisos sociales, laborales,
politicos y civiles cada vez miés fuertes, siendo el econdmico su

praocupacion fundamental.

Nuevamente recordaremos que éstas son algunas ideas generales
acerca de los adultos, ya que cada individuo es diferente, lo que dificulta

su caracterizacion.

3.2 DIMENSIONES GRUPALES DEL ADULTO.

La generatividad y socializacién del adulto, lo hacen ser capaz de

formar asociaclones o grupos.

Reafirmando la definicién de grupo expresada en el capitulo I, a
continuacién detallaré los diferentes tipos de asociaciones que pueden
formar.

Considero que como el objetivo es uno de los factores que
determinan el desenvolvimiento del grupo, éste debe ser el primer criterio

de clasificacidn, segun lo indico a continuacion.
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1a. Clasificacién:

CUADRO 8
CLASIFICACION DE GRUPOS POR SU OBJETIVO
OBJETIVOS: QUE SATISFACEN NECESIDADES:
Econdmicos Fisiolégicas y de prestigio.
De desarrollo De ‘autorrealizacién’
De proteccidn De autoconservacion.
De lucha por el poder De poder: ganar fuerza y seguridad.
Etc. Ete.
2a. Clasificacién:
CUADRO 9
POR LAS CIRCUNSTANCIAS DE SU FORMACION. (56)

FORMACION DEFINICION EJEMPLO

Deliberada Una o varias personas pueden |Grupos de trabajo con
crear deliberadamente un gru- |una tarea asignada a
po para lograr algun objetivo.  {cumplir.

Espontdnea |Unas personas espontdnea- Grupos de amigos y
mente se unen, basadas en las |reuniones informales de
relaciones voluntarias. ciertas personas dentro

de una empresa.

Designacion {Un conjunto de individuos Personas catalogadas

Externa puede volverse grupo porque | por sexo, color de piel.
otra gente los trate de un modo | (Asignacién externa).
homogéneo.

(56) Elaboré este cuadro basada en las categorias de CARTWRIGHT, D. y A.
ZANDER, QOp. Cit.. p. 68.
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3a. Clasificacion: Por el tipo de interaccidn entre sus miembros, se

subdividen en: Primario y Secundario.

El grupo primario es aquel que involucra un ndmero reducido de
personas, los cuales interaccionan directamente, cara a cara, siendo
conscientes de la existencia del grupo y de su perntenencia a él, y de la

presencia de los otros miembros.

Los miembros se hallan ligados por lazos emocionales célidos,
Intimos y personales que les dan una solidaridad inconsciente. Ejemplos
tipicos de grupos primarios son el grupo de amigos, la pandilla, el 'grupo
terapéutico’. (57)

El grupo secundario "mantiene relaciones frias, impersonales,

mds formales. El grupo en este caso no es un fin de si

mismo, sino un medio para lograr otros fines. Las relaciones

se establecen mds bien a través de comunicaciones

indirectas”. (58)

Ejemplo de estos grupos son las empresas, los clubes, barrios o

ciudades.

4a. Clasificacion: Por el grado de formalizacidn de sus normas. Los
grupos formales se caraclerizan por su rigidez; inflexibilidad en la
persecucion de los objetivos; imposicién externa de su lider por dirigentes
superiores que llevan un control estricto; ajuste de los miembros a la

disciplina impuesta desde arriba.

(57) CIRIGLIANO, G. y A. VILLAVERDE, Qp. Cit., p. 67.
(58) [bidem, p. 67.
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*El mejor ejemplo de un grupo formal es la organizacion de
trabajo (...) Las normas mds universales establecidas para el
grupo de trabajo son los estdndares de produccion y de
calidad, Estos dos puntos estdn inlimamente relacionados

con el logro de las metas econdmicas de la empresa y sirven

como controles efectivos.” (59)

Los grupos formales y semiformales son muy parecidos; sélo se
distinguen porque en los segundos la pertenencia es ‘mds' voluntaria y las
normas del grupo se pueden negociar. Ejemplos de grupos semiformales
son las logias, las iglesias, y sociedades de padres de familiar, por lo que,

gran parte de nuestra vida social se realiza en estos grupos.

Los grupos informales estdn integrados por personas que quieren
compartir sus experiencias fuera de la proteccién de autoridades o de la
ordenanza formal, por ejemplo: grupos de personas que seo eligen libre-
mente independientemente del departamento en que laboren. En general,
estos grupos informales son muy importantes, porque en ellos se efectua
gran pane de nuestra educacion y nos imprimen la mayoria de los valores
culturales. Pero, a nivel empresarial, son mds trascendentales, puesto
que la amistad que vincula al nuevo integrante de la empresa con la
persona(s) que lo hace(n) sentir bienvenido, puede contribuir o destruir a
una empresa; construir en el sentido de darle més fuerza al equipo de
trabgjo; destruirla, en cuanto a que las personas se pueden agrupar en

contra de la autoridad.

(59) REEVES, E. Op. Cit, p. 65-69.
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3.3 FACTORES QUE FACILITAN Y OBSTACULIZAN
EL APRENDIZAJE DEL ADULTO.

El adullo cuenta con la gran ventaja de ser capaz de formarse a si
mismo. Es alguien dindmico que busca una definicion mds adecuada de
sf mismo, es capaz de identificar sus propias necesidades vitales y la
forma de satisfacerlas. Sus capacidades mentales para abstraer,
generalizar, juzgar, deducir e inducir, seguir y construir todo lipo de

razonamiento, estdn en un punto cumbre.
La edad adulta es la edad:

"En que el hombre y la mujer se encuentran en la plenitud de

sus posibilidades de aprender, no por medio de la repeticién o

imitacién, como ocurre en el nifio y también en los animales

superiores, sino de una manera plenamente humana, o sea,

por medio de un aprendizaje reflexivo, que le permita

aprender, en la escuela de la vida, experiencias personales.”

(60)

Sin embargo, el adulto también posee olras caracteristicas como la
rigidez de su pensamiento, el debate que sosliene con los complejos
culturales (miedo a la burla, ser incapaz), las cuales hacen dificil el trabajo
diddctico con los adullos. Incluso, para disefiar un programa educalivo, es
necesario considerar como punto de partida el marco de referencia cultural
del adulto. Este dltimo, estd constituido por conocimientos, habilidades y
sentimientos; representa el modo de reaccionar como un todo hacia la

nueva experiencia.

(60) LUDOJOSKI, R. Op. Cit. p. 118
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Ademds, el adulto estd interesado en la asimilacion de aspectos
précticos mds que en el enciclopedismo. Escucha, ve y percibe
selectivamente. Siente desconfianza de la veracidad de lo nugvo y
manifiesta una lenta comprensién de nuevos conocimientos, sobre todo, si
éslos alteran sus 'modelos’. Y, en casos extremos puede resistirse a
aprender por poseer ideas contrarias a las que se le tratan de ensenar.

*El aprendizaje a esta edad, debe ser individualizado y social,

de manera que ademds de tener en cuenta el ritmo especffico

de cada alumno, fomente sl sentido de cooperacidn y trabajo

en equipo.” (61)

Ahora bien, cualquier actividad educativa que el adulto realice para
mejorar su capacidad técnica, sus condiciones de vida y/o nivel cultural,
tendrén altas posibilidades de éxito si las efectia con empeno bajo las
siguientes caracteristicas bdsicas facilitadoras del aprendizaje: que se
sienta dispuesto y motivado a aprender; que lenga una idea clara de lo
que quiere lograr; que se sienta capaz de enfrentarse al cambio y al

autodesarrollo; y que sea tratado como adulto.

Por esto, el adulto, para compromelerse en actividades educativas
debe sentir la necesidad de hacerlo, de gquerero y tener objetivos
personales. Subrayamos la palabra querer ya que el tono emocional
puede causar disposicion a aprender o crear resistencia, resultando de

aspecial interés las 'resistencias del adulto’, ya que:

(61) LUDOJOSKI, A. Op. Cit., p. 63
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*Las peores trabas que frenan al adulto que aprende, tienen

poco o nada que ver con la edad; son obstdculos que €&l

mismo se impone.* (62)

A continuacién mencionaré algunas de esas trabas que obstaculizan
el aprendizaje del adulto para que el instructor trate de contrarrestarlas en

la coordinacidn del grupo. (63)

1. Concepciones falsas, Como sobrevalorar la juventud como el
estado ideal, pensar que se tiene ‘demasiada edad’ para comenzar

algo y aprender.

2. Resistencia al cambio. El adulto no quiere y manifiesta problemas
para cambiar rutinas y viejos habitos.
*El aprendizaje implica cambio. ¢Quién quiere cambiar? En
realidad, nadie (...) (Ya que) el cambio significa perturbacion, i
y el ser humano estd dispuesto a soportaria sélo en ciertas
condiciones y no en todas las restantes.” (64)

3. Falta de motivacion. El lider de la capacitacién, debe motivar al
adulto imprimiéndole confianza en si mismo e involucrdandolo para
que comprenda que lo que aprenderd le servird para mejorar la

calidad de su vida.

i
i
!
{
i
!

4.  Fatiga. Resultante de su jornada laboral, inanicién, aburrimiento,

monotonia, trabajo mecanizado, etc.

(62} [bidem, Intraduccion.
(63) lbidem. p. 68.
(64) Idem.
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5. Miedo al fracaso, al error, a romper con su gen ante la

sociedad. Tensiones y presiones excesivas que lo paralicen.

6. Recordar experiencias educativas anteriores. Relacionar nuevas
situaciones de aprendizaje con las frustrantes de la nifez es
nefasto; por lo que es imprescindible hacer sentir al adulto, que la
nueva sifuacién es Unica, que ha sido diseriada especialmente para

él, de acuerdo a sus caracteristicas actuales.

7. Miedo a subutilizar su tiempo. No tiene caso perderlo en
aprender algo que va a olvidar rdpidamente o en algo que no se va

a tener tiempo de aplicar, pues pronto se va a morir.

8. Falta de hdbitos de estudio. Apatia a las lecturas: dificultad para
realizarlas y/o falta de habito.

9. Incomprensién del vocabulario empleado en la situacién de
aprendizaje.

10. Inadaptacion entre el objetivo del programa y los objetivos del
adulto. Cuando el adulto adopta un criterio no real de los valores y
posibilidades del programa, tiende a separarse de éste indignado
porque no es lo qus esperaba.

Las recomendaciones, que se contraponen a dichos obst4culos y

que sirven para lograr el aprendizaje efectivo son:
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Antes que otra cosa, lo que se recomienda es que las personas
involucradas en situaciones de capacitacion, estén conscientes de que la
ensefianza es una relacion humana que reclama comprension y afecto
mutuo entre sus participantes. Los prestadores de este servicio deben ser
sencillos, modestos. No empleardn sistemas de competencia entre los
adultos para no lastimar su delicadeza y poner en duda el reconocimiento
y prestigio que éstos ya tienen entre los suyos.

*Lo afectivo tiene gran significacion en el aprendizaje de los

adultos. En los niveles mds bajos es de importancia decisiva,

pues las personas que no han tenido oportunidad para un

incremento organizado de su inteligencia, desarrollan en

forma extraordinaria sensibilidad y se guian demasiado por el
afecto que sienten por el capacitador.” (65)

Tampoco deberdn crear:

*Pardsitos de su cultura, sino personas que se emperien y

quieran formar la suya.” (66)

Por eso, emplearan el método que realmente se recomienda para
los adultos: el de ‘aprender volviendo a descubrir'. Descubrir, valiéndose
de su propio interés por encontrar la verdad, por compartir experiencias
con los demds. Y qué mejor que un didlogo sano y abierto entre el
instructor y los participantes, para fomentar su participacién activa y la
toma de conciencia de su responsabilidad como individuo y como miembro

del grupo frente a la situacion de aprendizaje.

(65) MANZUR, T. deJ. Op. Cit., s/p.
(66) BONFIL, C. "Qrganizacitn y Mélodos”, p. 24.
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3.4 CRITERIOS PEDAGOGICOS.

Una vez que el instructor cuenta con conocimientos generales
acerca del 'sujeto de capacitacién', es decir del adulto, y conocer que éste
tiene caracterfsticas individuales y asume comportamientos grupales, es
necesario que fundamente mds adn su actuacién en teorias del
aprendizaje. Asl pues, un primer criterio pedagdgico serd decidir cudl
teorfa de aprendizaje fundamenta su labor ante el grupo. A continuacidn a
manera de ejemplo se ilustran dos de las principales teorfas: la

conductista y la cognoscitivista.

La teoria neoconductista del aprendizaje considera que el
comportamiento humano puede ser dividido para su estudio en
respueslas, las cuales acontecen en funcién de determinados estimulos.
A través de la presencia de los estimulos reforzantes se explica la
adquisicién de una gran cantidad de conductas.

*Estimulo es entendido como un cambio de energfa en el

ambiente que rodea a un sujeto. Se entiende por respuesta a

toda aquella actividad que desarrolla un sujeto.” (67)

La manera en que la teorla cognoscitivista enfoca el estudio del
aprendizaje difiere da cémo lo han hecho las teorfas conductistas. La
diferencia mds notable radica en que se interesa por el estudio de
procesos internos que ocurren en el individuo cuando aprende, cémo
ingresa la informacidn, como se transforma en el individuo y cémo estd

lista para hacerse manifiesta en el individuo.

(67) SAAD, E. Teorias del aprendizaje..., p. 76.
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Los cognoscilivistas consideran el aprendizaje como un proceso en
ol cual se cambian las estructuras cognoscitivas debido a la interaccion de
los factores del ambiente (de la siluacidn del aprendizaje) con las
estructuras cognoscitivas.

*Se entiende por estructura cognoscitiva a la organizacién de

conocimientos y experiencias que posee un individuo y que le

permite responder a situaciones nuevas o similares.” (68)

Como segundo criterio el instructor debe considerar las variables

interpersonales y las situacionales.

Derivadas de las teorias psicolégicas del aprendizaje, las variables
del aprendizaje permiten identificar las condiciones tanto del ambiente
como del interior del sujeto que producen y/o determinan la cantidad del
aprendizaje. Resultan de especial interés para los instructores aquellas
variables del ambiente que puede manipular, ya que le permite tener

ingerencia en la cantidad del aprendizaje.

Cuando las variables que influyen en el aprendizaje se encuentran
en el interior del individuo se denominan variables internas. Estas se
conciben como estados mentales inherentes al desarrollo de los
individuos, factores biolégicos, de pensamiento, personalidad, etc.
Ejemplos de estas variables son: la estructura cognoscitiva, capacidad
intelectual, motivacidn intrinseca, factores de personalidad, fatiga y
aclitudes. (69)

(68) [lbidem, p. 100
(69) Ibidem. p. 126.
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Cuando las variables que influyen en el aprendizaje, se encuentran
fuera del individuo, en el ambiente, se denominan variables externas o
situacionales y tienen como caracteristica principal que pueden ser
manipuladas o controladas, hacen referencia a aspectos tales como
préctica, materiales de ensefnanza, progresién de la dificultad,
conocimiento de los objetivos, participacién activa, retroalimentacion y
discriminacidn, factores de grupo, motivacién extrinseca, caracteristicas

del instructor y estrategias institucionales. (70)

Un tercer criterio seria la planeacién did4ctica y administrativa del
curso. Es decir, la fijacién de objetivos, contenidos y materiales, técnicas
y evaluacién en concordancia con el tiempo y presupuesto asignado por la
empresa. Al respecto existen diferentes textos que explican el disefio del

curso (71) pero aquf sdlo me limitaré a hacer unos breves comentarios.

Es sumamente importante redactar los objetivos educacionales de
manera clara y precisa para que lanto el jefe como el trabajador

comprendan qué resultados se esperan al finalizar el curso.

El contenido ademds de tener una secuencia Idgica e ir en grado de
profundidad deberd ser analizado previamente con el responsable del drea

de trabajo para vigilar su aplicacion.

Los materiales diddcticos, los apoyos audiovisuales y las técnicas

did4cticas deberdn estar en correspondencia con los objetivos y

(70) Idem.

(71) Por ejemplo: MANZUR, T. de J. Qp. Cit., s/p. y NERICI, I. Op. Cit, p.
40-60.

ESTA YESIS NO BEBE
SALR DE LA BIBLIOTECA
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contenidos del curso, asi como con la edad promedio de los participantes.
(72)

Las cartas descriptivas se utilizan con ¢l fin de tener en un mismo
plano informacidn sobre el objetivo, contenido, técnicas y tiempo y analizar

su concordancia. El formalo que mejor me ha dado resultado es el
siguiente:

CUADRO 10
CARTA DESCRIPTIVA

TITULO DEL CURSO Hoja No.

OBJETIVO| CONTENIDO| TECNICA DIDACTICA | MATERIAL) TIEMPO)

(72) Para mayor informacién consultar: SILICEO, Qp._Cit,. y ACEVEDO, A.
r ndo. México, Limusa. 1989.



CAPITULO IV

FUNCIONES DEL LIDER EN LOS
GRUPOS DE CAPACITACION

El Iider del grupo deberd "afectar
el aprendizaje de los alumnos no
solo mediante su capacidad en
la materia, sino también porsu
habilidad para elevar la motiva-
cién, estimar la participacién y
generar moral.” (73)

He explicado en capftulos anteriores, que la capacitacién grupal sdlo
se justifica cuando existe coincidencia de necesidades de capacitacion en
varios individuos, y se requiere propiciar un intercambio de experiencias
entre ellos.

En este capitulo establecerd las caracterfsticas y ventajas de los
grupos de capacitacion, explicaré porqué el instructor debe ser el lider de
éstos, cudles son sus funciones y cdémo elegir el estilo de liderazgo
adecuado a cada situacidn grupal.

Es aquf donde todos los conceptos anteriores se retnen para
ofrecer una panordmica préctica al lector.

(73) CORNEJO, M. A. Op. Cit., p. 110.
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El lider del grupo deberd "afectar
el aprendizaje de los alumnos no
sélo mediante su capacidad en
la materia, sino también por su
habilidad para elevar la motiva-
cién, estimar la participacién y
generar moral.” (73)

He explicado en capftulos anteriores, que la capacitacién grupal sélo
se justifica cuando existe coincidencia de necesidades de capacitacién en
varios individuos, y se requiere propiciar un intercambio de experiencias
entre ellos.

En este capftulo eslableceré las caracteristicas y ventajas de los
grupos de capacitacidn, explicaré porqué el instructor debe ser el lider de
dstos, cudles son sus funciones y cémo elegir el estilo de liderazgo
adecuado a cada situacion grupal,

Es aqul donde todos los conceptos anteriores se reunen para
ofrscer una panordmica préctica al lector.

(73) CORNEJO, M. A. Qp. Cit., p. 110.
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4.1 CARACTERISTICAS DE LOS GRUPOS DE CAPACITACION.

Reafirmando la definicién de grupo expresada en el Capftulo I,
aslablecemos que la primera gran caracleristica de los grupos de
capacitacién que debe regir la aclividad del instructor, es que éste es un

ente social, que debe ser tratado como tal.

Ya en 1940, Bradford, Bernne y Lipilt (74), insistian en observar al
conjunto de alumnos como grupo y Passon & Mackenzie en 1950,
denunciaron que algunas de las dificultades de la clase, como problemas
de disciplina, fracaso de proyectos bien planeados y resistencia al cambio,
podrfan ser ocasionados debido a la mala interpretacion de la conducta
del grupo por parte de los instructores. Actualmente, se reconoce que
para que el instructor realice su labor con eficiencia debe utilizar al

méximo el poder educativo del grupo.

Implicitamente, los grupos tienen poder educativo porque mejoran a
sus integrantes, al brindarles la posibilidad de desarrollar sus capacidades
o potencias, y de superar problemas personales. Sin embargo, los grupos
pueden ser ulilizados explicitamente para enseriar y aprender.

*La fuerza o potencia del grupo, puede traducirse en fuerza

educadora o modeladora, y por Io tanto no sdlo puede usarse

sino que no debe desperdiciarse en la accidn educativa.” (75)

Reiteramos que el instructor al dirigir un curso de capacitacién debe

estar consciente de que estd trabajando con un grupo y no frente a un

(74) CIRIGLIANO, G. y A. VILLAVERDE. Qp. Cit., p. 40.
(75) Idem.
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individuo més otro. Claro estd que éstos (individuo y grupo) poseen

semejanzas: ambos son humanos, avanzan a través de ciclos de vida

reconocibles (aun cuando los miembros del grupo estén cambiando

constantemente), desarrollan hébitos de trabajo muy diffciles de cambiar

aunque sea por unos mejores, etc. Sin embargo, el instructor debe estar

alerta a las diferencias entre un grupo y un individuo.

El grupo difiere del individuo porque: (76)

Ofrece a su ambiente una personalidad mds compleja que la de
cualquiera de sus miembros individuales. La mezcla de las
contribuciones de sus miembros se traducen en nuevas facetas de
personalidad, ocasionando que las caracter(sticas del adulto como
individuo se modifiquen al interactuar con el grupo. Las reacciones
del individuo dependeran de la interaccidn entre su personalidad y la
personalidad de los otros miembros del grupo: seré un fenémeno de

grupo.

Es mds sensible a los diversos elementos de su ambiente que

cualquiera de sus miembros, pero es mds lento para reaccionar.

Es mdés vulnerable que un individuo a los cambios del dirigente.
Hay posibilidades de que el grupo cambie significativamente mds

que un individuo bajo un nuevo dirigente.

(76)

Categorfas elaboradas en base a: CARTWRIGHT,D. y A. ZANDER. Op.
Cit.. p. 140-150.
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El instructor deberd entender que la presencia de otras personas

puede ejercer resultados considerablemente mds complejos que el simple

ascenso del nivel de excitacion en el participante. La presencia de otros

puede propiciar, por ejemplo, conductas imitativas, con o sin resultados

positivos para el individuo.

Si el instructor como lider del aprendizaje grupal toma en cuenta

todas estas modificaciones conductuales provocadas por el grupo, podrd:

1.

Disminuir su tendencia a ulilizar métodos de ensefianza individua-
lizada y aumentar el uso de técnicas grupales.

Favorecer tanto el aprendizaje individual como grupal.

Favorecer valores grupales, como la cooperacién, entre miembros

del grupo.

Ahora bien, los grupos de capacitacion por su objetivo se clasifican

dentro de los grupos de aprendizaje, porque en ellos interactian un

conjunto de individuos con el fin expreso de ensefar-aprender.,

Ademds constituyen grupos formales debido a que:

Tienen objetivos concretos a cumplir en determinado tiempo.
Asignan roles y actividades a sus integrantes para el logro de sus
objetivos.

Cuentan con normas distintas de accion a las de ejecucion
individual.

Aseguran que sus normas grupales se sigan o en su caso,

sancionan.
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5. Tienen responsabilidad social: deben cumplir con lo que empresarial
y socialmente se les ha indicado.
6. Mantienen expectativas respecto al deber ser del grupo y a las

conductas que debe mostrar el lider.

El grupo de capacitacién es una organizacion social y psicoldgica.
Constituye una organizacion psicoldgica porque, dentro de la organizacién
formal del grupo, surgen agrupaciones informales que dan lugar a: formas

adicionales de experiencia y a satisfacciones o insatisfacciones en los

miembros del grupo. La situacién psicolégica que resulte de ellas,
afectard la moral, el trabajo y la participacién grupal; la eficiencia del
aprendizaje individual se verd modificado por las relaciones personales
con los demds participantes del grupo, por el reconocimiento que é!

obtenga de su trabajo, y por la atmdsfera psiquica que prevalezca en el

grupo.

Por lo anterior y como una propuesta personal, planteo que el
instructor como lIider grupal, deberd cuidar que el grupo de capacitacién

posea las siguientes caracteristicas:

1. Amblente facilitador. El grupo debe actuar dentro de un ambiente
favorable, donde las relaciones interpersonales sean cordiales,
amables, francas, de aprecio y colaboracidn. El actuar en un grupo
puede producir sentimientos de temor, hostilidad, timidez, hostilidad,

que se engloban en el concepto de intimidacién. El instructor debe
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luchar por reducir esas tensiones para favorecer el trabajo y

produccion del grupo.

Liderazgo estimulante. El grupo requiere de un liderazgo que lo

conduzca, que facilite Ia tarea y el logro de sus objetivos.
Objetivos claramente establecidos.
Flexibilidad. Para adaptarse a los cambios ambientales.

Consenso. El grupo debe establecer un tipo de comunicacion libre
y espontdnea que impida la formacién de 'bandos’' y favorezca un

‘buen clima de grupo'.

Comprensién del proceso. Los miembros del grupo deben
enlender qué y para qué estdn aprendiendo, asi como comprender

el proceso grupal para integrarse y aprender.

Evaluacién continua. Para conocer su aproximacién a los
objetivos de aprendizaje y desarrollo del grupo.

VENTAJAS DE LOS GRUPOS DE CAPACITACION.

La capacitacidn grupal ha tenido gran aceptacién puesto que: por un

lado, reconoce que el individuo es un ser bio-psico-social, que puede y

debe ser educado en grupo. Y por otro lado, debido a que estimula y

forma hdbitos para que el trabajador, no sélo sea habil en la aplicacién de
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técnicas, sino que sea diestro en su desempeiio, tanto como miembro de

su ‘equipo de trabajo', como del gran grupo empresarial.

La capacitacién en grupos ofrece la ventaja de permitir al adulto
convivir con otros, y al mismo tiempo, manifestar sus sentimientos,
aprender de las experiencias y criterios de los coparticipantes, efc.

*La dindmica de grupos considerada dentro de los programas

de capacitacién permite al participante sentirse mds humano.

Estimula mediante el trabajo de grupos, la formacidn del

‘homosapiens' (que piensa) sin detrimento, pero sin

pradominio del ‘homo faber' (que hace).” (77)

Otras ventajas de que el adullo estudie en grupo y en presencia ds!

instructor, desde mi punto de vista, son:

1. Los miembros del grupo se estimulan. El estudio en grupo
permite que la intaraccién con sus comparieros les afirme que, silos
adultos tienen problemas de aprendizajs, éstos pueden ser
solucionados debido a que no han perdido su capacidad de
aprendizaje. El grupo les da seguridad.

2. Los adultos reciben apoyo del instructor. Los adultos que no
han seguido una educacién sistemdtica pueden creer que jamds
podrén salir adelante, y esa falta de confianza les evitard progresar,
a menos que el instructor les ayude a reafirmarse y los apoye. El
se puede dar cuenta de las deficiencias de vista u oido del

participante, de tal forma que oriente al adulto para subsanarlas.

(77) MORA,E. Op. Cit., p. 3.
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Los adultos intercambian experiencias. El grupo favorece la
comunicacidn de experiencias. Cada miembro puede ejemplificar

conceptos abstractos a partir de sus propias vivencias.

Se da Ia retroalimentacion. No se puede estar seguro de que el
mensaje emitido fue captado tal y como lo planed el emisor, si la
comunicacién sdlo se estd llevando a cabo en una sola direccién.
Las preguntas y debales grupales permilirdn constatar el grado de

comprension.

Se da la oportunidad de crear nuevas relaciones personales y
con ella crear membresf{as sobrepueslas.

EL INSTRUCTOR DEBE SER EL LIDER

DE LOS GRUPOS DE CAPACITACION.

A finales de la Segunda Guerra Mundial, cuando la educacidn de

adultos, mostré lo dificil que es coordinar un grupo, donde la participacion

es volunlania, se empezd a generar la idea de que el instructor debe

ocupar el papel lider del grupo; el deberéd favorecer el aprendizaje de los

participantes mediante su capacidad en la materia y su habilidad para

elevar la motivacion, estimular la participacién y generar la moral.

Asf, lo ideal seria que el instructor ejerciera la funcién de liderazgo

en los grupos de capacitacion debido a su capacidad para satisfacer

necesidades grupales. Sin embargo y como a veces sucede, el instructor

puede no ser la persona mds capaz, ni ser la persona elegida por
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consenso por el grupo, ni ser la persona que lucha por los intereses de los
demds, o lo que es peor, puede no ejercer correctamente el liderazgo,
provocando que algunos miembros del grupo se movilicen para obtenerlo,
Puede suceder que entre los miembros ‘hambrientos de poder' y los que
se sientan capaces de ser lideres, se lleve a cabo una 'lucha por el poder’,
Uno de ellos, podrd recurrir a su poder de opinion’ para influenciar las
creencias y actitudes de otros, uno mas podrd ser el lider ‘'socioemocional’,
para lograr que los mismbros del grupo sientan placer por su membresfa.
A éstos dltimos se les llama Iideres emergentes y son peligrosos para el
grupo porque tienden a ser mds agresivos y dominantes que los Ilideres
elegidos. Su poder, por lo general, se centra en satisfacer sus propias
necesidades, olviddndose de contribuir a la locormocidn o al mantenimiento
del grupo. Por esto, es indispensable que el instructor busque ser el Iider
elegido por el grupo de capacitacién recién formado; de lo contrario,
correrd el riesgo de que los Ifderes empresariales (jefes), y/o lideres
emergentes surgidos en este nuevo grupo, influyan mds que &l en la
conduccidn del grupo de capacitacidn. Ellos pueden boicotear las
actividades del instructor y desviar al grupo de sus objelivos de

aprendizafe.

El instructor (al igual que cualquier Iider), debe estar consciente de
que el simple hecho de estar en un puesto de jerarquia no da liderazgo,
por lo que es necesario que él, se gane el respeto y aceptacion de sus
subordinados.
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El instructor debe aprender a utilizar los diversos tipos de poder
(mencionados en el capitulo Il), ya que todos representan herramientas

importantes para su desempeno.

Sin embargo, debe cuidar que el poder que domine su relacidn con
los participantes, sea el poder del experto, ya que, por estar basado en los
conocimientos y habilidades del lider, es un poder ganado que disminuye
la resistencia y favorece la fidelidad de los subordinados. Cabe hacer
mencion que el lider de capacitacion debe reconocer cuando no conoce
algo y no inventar, para no perder su poder y liderazgo. En caso de que el
grupo le manifieste sus quejas respecto a la empresa, su labor es
escucharlo y hacerlas llegar a las personas correspondientes, sin

compromelterse a arreglar los problemas, pues dstos exceden su poder.

Otro hecho decisivo es que el poder del instructor no debe basarse
en la 'dureza’, sino en la persuasién. No puede exigir que alguien asista al
curso; puede invitarlo y motivario. Los panticipantes no deben sentirse
sometidos, puesto que actuardn sdlo por vigilancia, ocultando sus
verdaderos sentimientos, volviéndose apdticos o alineados al sistema,
pero también agresivos y rebeldes a la autoridad. En resumen, no

racomiendo al poder coercitivo.

Por ejemplo, en una ocasién se me asignd promover un curso de
*Mantenimiento® an el Hotel Fiesta Americana. El personal al que estaba
dirigido se rasistfa a participar, hasta que uno de ellos se atrevié a

comentar: “No queremos asistir porque ese dfa es el Campeonato Interliga
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Hotelera de Fitbol y queremos jugar®. Si hubiera sido autoritaria hubiese
pretendido obligar a cancelar ese evento deportivo, pero analizando que
no afectaria el desarroflo de la empresa, decidi postergar unos dfas el
curso, gandndome asf la aceplacién y gusto por estar presentes en el aula

de capacitacién.

El instructor para ser lider eficiente deberd mantenerse sensible a

las necesidades grupales y atender a los principales objetivos grupales:
1. Lograr las metas especificas de aprendizaje (objetivos del curso) y

2. Mantener el grupo en si y fortalecerlo.

*Ejemplos de conducta que sirve para lograr la meta son:
iniciar la actividad, mantener la atencién de los miembros en
la meta, aclarar el tema, desarrollar el plan de procedimiento,
evaluar la calidad del trabajo hecho y evaluar la tarea.
Ejemplos de conductas que sirven a funciones de
mantenimiento del grupo son: conservar placenteras las
relaciones interpersonales, arbitrar en las disputas,
proporcionar dnimo, dar a la minorfa la oportunidad de ser
escuchada y aumentar la interdependencia entre los
miembros.” (78)

El instructor que hace hincapié simuitdneamente en lograr la meta y
mantener al grupo, tiene mayores posibilidades de generar una produccion
y moral mayor que aquéllos que se concentran en la produccién o en el
mantenimiento. El reto es, entonces, encontrar el equilibrio adecuado
entre el logro del objetivo y el mantenimiento del grupo: de presentarse un

problema en el grupo de capacitacidn, el Ifder deberd detener el curso

(78) CARTWRIGHT, D. y A. ZANDER. QOp. Cit,, p. 337.
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para realizar funciones de mantenimiento y después continuar con el

programa.,

Durante el curso de ‘Actualizacién Financiera’ en Multivalores
encontré que generaban agresiones entre ellos, manteniendo al grupo en
un estado de constante tensién y hoslilidad. Decidl entonces, utilizar
'dindmicas vivenciales' referidas a las relaciones humanas para crear un
ambiente cordial. Una vez que el ambiente grupal vuelve a ser amistoso y
favorecedor del aprendizaje, podrd continuar y lograr su gran meta:
PROPICIAR EL. APRENDIZAJE GRUPAL.

“Propiciar el aprendizaje grupal en el aula significa promover
que los estudiantes asuman la responsabilidad de su proceso
de aprendizaje y aprendan, ademds de los contenidos de la
materia, a interaccionar, a comunicarse, a observar, a
complementarse unos con otros y a superar barreras que a lo
largo dei proceso detienen su aprendizaje.” (79)

Asl, el mérito del estudio en grupo, es que todos los participantes se
superen y aprendan. Por lo tanto, al finalizar el curso no sélo se debe
premiar la disciplina y aplicacién de unos cuantos participantes, sino
también, hay que premiar la armonia y el esfuerzo para sacar a todo el
grupo adelante.

(79) CHEHAYBAR, E. Op. Cit. p. 16.
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*Es incuestionable que es mucho mds fécil el éxito individual
que en grupo, pues ademds de exigir las mismas
caracterfsticas para lograr los objetivos (tenacidad, constancia
y disciplina), en grupo se exige comunicacidn, armonia y
coordinacidn; la tnica forma de crear ese espiritu de equipo
es teniendo un lider que escucha a su subordinado, que
inspira creatividad y participacién, que es tolerante con los
errores y, lo mds importante, que otorga reconocimiento o la
responsabilidad al conjunto, asi cuando se gana como cuando
se pierde,” (80)

4.4 FUNCIONES DEL LIDER DE CAPACITACION.

Si el instructor no realiza personalmente las primeras actividades del
Sistema de Capacitacién (referido en el capitulo |, pero a saber: inicio del
proyeclo, estructuracién y aprobacidn del mismo), sf es necesario que éste
se enlere de cudles fueron las deficiencias en cuanto a:

1. El nivel de produccion de servicios.

2. Integracidn del grupo.

3. Conocimientos, habilidades y actitudes hacia el trabajo, que dieron
origen al proyecto de capacitacion.

Mds adn, debe conocer y comprometerse con los critarios que
justificaron la estructuracién de la Capacitacién Grupal por medio de la

imparticién de un curso:

(80) CORNEJO, MA. Qp. Cit., p. 51.
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CUADRO 11
CRITERIOS DE UN CURSO
Personal al que va Un numero determinado de personas que
dirigido. presentan carencias comunes que use pueden

subsanar colectivamente, porlo que no se va a
utilizar la capacitacion individual dirigidaa 16 3
personas, ni se va a usar el procedimiento de
capacitacion lutelar (por medio de asesorfas).

Conocimientos, ha- El contenido del curso se presta para utilizar
bilidades y actitudes técnicas de grupo.
a ensenar.

Prioridad de atencidén. |Urgencia de que al mismo tiempo se capacite a
varias personas.

Resultados a obtener. |Conductas a obtener al finalizar el curso.

Una vez enterado de lo anterior, el instructor y el departamento de
capacitacidn, procederdn a la formacion de los grupos y la planeacion
diddctica-administrativa def curso. (Infra: Formacién de grupos de

capacitacion).

Enseguida, pasarén a la fase del piloteo para ensayar el curso con
una muestra de participantes. Sus objetivos serdn verificar la
funcionalidad del curso, conocer si satisface o no las necesidades para las

que fue creado y deteclar los aciertos y superar las fallas.
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Después vendré la parte mds importante del Sistema de
Capacitacién Grupal: 1a Implementacién y Realizacién del curso y, por lo
tanto, la etapa decisiva de la actividad del instructor: la coordinacion del
curso, su liderazgo y uso de técnicas grupales. Debido a la trascendencia
de estas aclividades, éstas se desarrollardn en apartados especiales (ver
infra).

Finalmente, el departamento de capacitacién (auxiliado o no por el
instructor) realizaré la evaluacién del curso y le dard seguimiento. A
conlinuacion con base a mi experiencia personal enuncio los tipos de
evaluacion que puede realizar.

CUADRO 12
TIPOS DE EVALUACION
En la evaluacién: Se conocerdn:
De reaccion Las opiniones de los participantes sobre el
curso.
De aprendizaje Conocimientos, habilidades y actitudes aprendi-
das.
Da gjecucion Habilidad del instructor para conducir (liderear)
al grupo hacia el objetivo del curso.
De resuitados Productos tangibles del curso.
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Es determinante que al instructor se le notifiquen los resultados de
dichas evaluaciones para que identifique cudles fuesron sus puntos

positivos y en cudles dabe mejorar.

4.4.1 FORMACION DE GRUPOS DE CAPACITACION.

En capacitacidn, no es posible clasificar a los participantes segun
los estudios académicos que han cursado, ni es conveniente hacerlo, ya
que su experiencia prdctica y sus intereses constituyen factores decisivos
para determinar la forma de educacion que les resultard mds adecuada en

cada caso.

La admisién a los cursos de capacitacidn, en mi opinidn, debe estar

regida por los siguientes criterios:

1. Sistémicos, en cuanto a la deteccién de necesidades de

capacitacién y planeacién del programa.

2. De politicas de Seleccién y Plar ion de Vida y Carrera, las

cuales involucran al interesado y al jefe.

3. De cupo, en cuanto al mansjo del grupo que tenga el instructor, a la
cantidad de material diddctico, a las técnicas grupales y a la

capacidad del lugar a efectuarse &l curso.

La deteccién de necesidades de capacitacién (DNC) informard el
nombre y niimero de los trabajadores que requiere capacitacién por haber
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mostrado diferencias entre los conocimientos, habilidades y actitudes que
poseen y los que deberfan tener para laborar eficientemente. Las polilicas
de seleccién de participantes asegurardn que sdlo sean invitados aquellos
cuyas necesidades son mayores y tengan mayor capacidad de utilizar las
ensefianzas. La empresa se interesard en seleccionar a aquéllos cuya
capacitacién la beneficiard mds y en segundo lugar podria considerar los

beneficios que se acumulan en favor del trabajador.

*Las oportunidades de capacitacién no deben considerarse

como racompensa por buena conducta o por afics de

servicio". (81)

Ahora bien, de requerirse ofrecer capacilacién grupal (coincidencia
de necesidades y oportunidad de compartir experiencias) se procederd a
realizar la planeacién diddctica-administrativa del curso, consistente en:
(82)

1. Planeacién Diddctica: objetivo, contenido, metodologla, disefio de
material did4ctico, tiempo y evaluacién.

2, Planeacién Administrativa: fijacién da la fecha y horario del curso;
designacién del personal auxiliar; preparacién del material didéctico;
reservacién del lugar para llevarlo a cabo, contratacién o no de

servicios de caleteria y evaluar el costo-beneficio del curso.

(81) MC FARLAN, D. Administracidn..., p. 367
(82) MANZUR, T.deJ. Op. Cit., s/p.
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Para asignar a cada participante a un grupo determinado, es
recomendable lograr el consenso de tres partes: el departamento de

capacitacién, al jefe del trabajador y el mismo trabajador.

El departamento de capacitacién manifestard sus sugerencias al
Jefe por un candidato determinado, basado en la idea de que los grupos de
capacitacién deben permitir la heterogeneidad de opiniones pero, de
preferencla, deben reunir a traba/adores' que tengan intereses semejantes
y que posean una historia laboral equivalente. Claro que para que pueda
el departamento de capacitacién hacer estas sugerencias, ademds de la
DNC, dseberé conacer a cada uno de los candidatos en cuanto a intereses
y lrayectoria personal, auxilidndose, tal vez, de una entrevista o del

expediente de personal.

El jefe del trabajador podrd aceptar o negociar esas sugerencias
tomando en cuenta los intereses de la empresa y necesidades del
departamento. Por ejemplo, no permitird la ausencia de su personal en
tiempo de alta produccién, puesto que se debe comprometer a no
molestar al participante durante el curso. No llamadas telefénicas, ni
permisos de ausencias por horas.

Propuesto el candidato por ambos lideres (instruclor y jefe),
procederdn a participar al trabajador su decisién, con el fin de conocer sus
inquietudes y problemas respecto al curso. El instructor, al escuchar las

inquietudes del grupo, podrd retroalimentar el curso y eliminar falsas
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expeclativas. Al comentar los problemas, se podrdn negociar soluciones.

He aqui la importancia del lfder de capacitacién para:

1. Motivar al grupo, animando a cada participants a que se
comprometa con su propia Planeacién de Vida y Carrera.

2. Negociar soluciones con los participantes y la empresa.

Es preciso remarcar que el participanle (persona a quien estd
dirigido el programa y que realiza todas las actividades propuestas por el
mismo), es un elemeanto de la sociedad con historia propia, por lo que el
instructor debera partir do esas historias personales y sociales para poder
brindarles una capacitacién funcional acorde a su labor productiva (tanto a
nivel de adaptacién como de transformacién). A manera de ejemplo de lo
anterior, manifestaremos la utilidad que tiene para el instructor conocer si
ol participante es recién egresado de la escuefa, de nuevo ingreso o tiene
cierta antigdedad en la emprasa.

Los participantes recién graduados se encuantran en un periodo de
transicién entre un medio (escuela) y otro (empresa). Esta transicién
presenta problemas que afectan el éxito de los cursos de capacitacién.
Brevemente los mencionaremos: (83)

1. Pérdida de importancia individual. El recién graduado, de ser
uno de los ‘mayores de la escuela’, es ahora el aprendiz, joven e
inexperto.

(83) TEACH. Manual para Instructores. p. 6.
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Imposicién de condiciones mds rigidas. Mds horas de trabajo,

comparadas con las de la escuela.

Cambio de ambiente. Mds peligrosidad, polvo, ruido, etc., y menos

oportunidad para juguetear y combatir el aburrimiento.

Estos problemas incresmentan la necesidad de involucrar a los

participantes dentro de un proceso de capacitacion interesante y que

amenice su entrada a la empresa.

En el grupo de capacitacion habrd trabajadores con antigiiedad,

prasentando los siguientes problemas: (84)

1.

Problemas de cambio de condiclones. Causados por cambio de
empleo, horarios, etc.

Incremento de responsabllidad personal. Que trae como
consecuencia dudas de poder alcanzar las metas que se esperan

de ellos.
Pérdida de rapidez para aprender.
Problemas para cambiar rutinas o viejos hdbitos.

Esperanza de nuevo sueldo, lo que a veces no sucede.

Ahora bien, otro dp los criterios que debe cuidar el l{der de capacita-

cidn es el tamafo del grupo y sus repercusiones en las membresias y

aprendizaje de los participantes: Se consideran grupos pequerios los que

van de tras a quince personas. En ellos se da mayor cohesién e

(84) Idem.
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integracién, los paricipantes se conocen, mantienen relaciones més
estrechas y armoniosas, hay confianza y seguridad. Se llega mds facil al
consenso, y los miembros disponen de mds oportunidades y tiempo para

intervenir.

En los grupos grandes, de dieciséis a cuarenta, @ medida de su
amplitud, se observan las caracterfsticas opuestas: menor cohesién e
interaccién, mayor intimidacion, etc.

*Es corriente que los grupos se subdividan espontdneamente

en subgrupos o corrillos o camarillas. (..} Por ello la

conduccién de un grupo grande exige mayor capacidad y

experiencia.” (85}

Hay que lener gran visidn para crear grupos pequefios o grandes
segn se requisran, ya que la incorporacidn o no al grupo de capacitacion
puede causar en los trabajadores alguna de las siguientes membresfas.
(86}

1. Membresia psicoldgica: la persona queda atrafda positivamenta
por el grupo.

2. Membresia marginal: el individuo aceptado no desea pertenecer al
grupo.

3. Membres/a rebelde: el individuo aceptado no desea pertenecer al
grupo.

(85) CIRIGLIANO y VILLAVERDE. Op. Cit. p. 81.
(86) fbigem, p. 110-120,
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4. Membresfa no voluntaria: la persona se ve obligada a pertenecer
al grupo porque ya se le trata como miembro, o le resulta muy
costoso refirarse (pérdida de dinero y/o prestigio).

5. No membresia involuntaria: se excluye a alguien del grupo al cual
le gustarla pertenecer.

6. Membresia sobrepuesta: pertenecer a dos o mds subgrupos de un
grupo mds complejo, compatibles o no.,

7. Membresia desunida: dos subgrupos de un grupo més complejo
no comparten ningtn miembro en comun, ocasionando que use
eleven las posibilidades de que éstos entren en rivalidades y

confiictos.

El lider de capacitacidn no debe provocar las consecuencias de la
membresfa no voluntaria (como la frustracidn), ya que causardn un mal
funcionamiento del grupo. A su vez, el rechazo de la no membresfa
voluntaria puede ocasionar devastadoras consecuencias en la persona
rechazada. Lo ideal es que tanto el instructor como los trabajadores,
posean membresfas multiples, asi como membresias sobrepuestas que

favorezcan el trabajo de la empresa como un gran equipo.

Las membresias en olros grupos pueden ser origen de creacién e
Innovacién al aportar al grupo puntos de vista hererogéneos y una
variedad de valores e informacionss. La membresfa de grupo multiple
puede aumentar la capacidad del grupo para la accién al proporcionarle
una amplia extensidn de ‘contactos’ y nexos con otros grupos, que

ayudarén al grupo a lograr sus objetivos.
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Paro, uno de los criterios que mds debe influir en la formacién de los
grupos de capacitacién, es que el jefe' asista antes o con el subordinado
al curso. Los cursos de relaciones humanas en los que sdlo asisten los
subordinados son contraproducentes, ya que ellos al regresar a su puesto
y analizar a la Juz de los nuevos conocimientos su jefe, optan por
expresar: ‘quien deberla ir al seminario es mi jefe y no yo, o
definitivamente por buscar un mejor jefe en esa empresa o en otra. Por lo
anterior, es indispensable que a los seminarios de -culturizacién
organizacional, asistan tanto superiores como subordinados para crear un
compromiso de prdctica inmediata de los conocimientos, y con ello, lograr
la efactividad del curso.

4.4.2 COORDINACION DEL GRUPO DE CAPACITACION.

El conductor o Ifder del grupo es aquél que ayuda al grupo a

funcionar. Es el que alienta a que lo sigan, es el animador.

He seleccionado el término coordinacién de grupo para hacer
énfasis en que el instructor ya no es la persona ‘omnipotente’, dueiia de un
‘saber absoluto’ que se situa frante al grupo; sino una persona que estd
adentro del grupo, que es coparticipe del aprendizaje de todos y cada uno
ds los adultos y del grupo en general. Que si bien es un Ifder basado en el
poder del experto, es porque estd preparado para la observacidén de
fenémenos grupales, para interpretarios y
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“tomar decisiones pertinentes en funcién de la materia que

imparte, de los objetivos de la misma, de los momentos que

vive e grupo, de las estrategias de aprendizaje y del mansjo

de las técnicas que eljja." (87)

El instructor puede deteclar la dindmica del grupo sabiendo que sus
fendmenos se deben a multiples variables que convergen en el mismo, y
que éslas estdn condicionadas por la manera como el grupo vive los
diferentes roles, por los tipos de liderazgo y la lucha por el poder que
prasentan, la capacidad de competencia, cooperacion y la influencia que
tiene el instructor sobre el grupo y la naturaleza de los contenidos a

enseniar.

Entre los factores individuales y grupales que debe considerar el
instructor para la correcta conduccion de un grupo de capacitacidn estdn:

1. Las diferencias lndlvldualés entre los participantes, ya que
algunos asimilan mds rdpidamente que otros el material y viceversa;
esto provoca que los participantes desaventajados reciban
informacion fuera de su alcance, lo que les produce confusidn, y los
aventajados se vean detenidos en su proceso de aprendizaje. Lo
mejor serla permilir a los participantes desarrollarse de acuerdo a

sus caraclorfsticas, motivacidn y capacidad.

2, Las deliclencias en los hdbitos de estudio, las cuales pueden ser

debidas, entre otras causas, a la ausencia de factores

motivacionales en los cursos anteriores.

(87) CHEHAYBAR, E. Qp. Cit., p. 16.
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4.4.3 MANEJO DE TECNICAS GRUPALES.

Una de las herramientas del Proceso de Instruccién para Adultos
son las Técnicas Grupales.

Sin embargo, para que éstas formenlen el aprendizaje grupal es
Indispensable que el instructor considere a los participantes como grupo,
que se ubique y los ubique como seres sociales que integran grupos; que
valore la ‘importancia de aprender a interaccionar en grupo y a vincularse
con los otros grupos' , que considere a la interaccién y al grupo como
medio y fuente de experiencias que posibilitan el aprendizaje del adulto y
que reconozca la relevancia de la comunicacion y de la dialéctica en las

modificaciones sujeto-grupo, ste.

Sdlo asf, lograra utilizar a las técnicas grupales como apoyo para
buscar el abordaje y la transformacidn del conocimiento desde una
perspectiva de grupo.

Cirigliano y Villaverde definen a las técnicas de grupo como:

"Maneras, procedimientos o medios sistematizados de
organizar y desarrollar la actividad de grupo.* (88}

Sin embargo, cabe aclarar que el instructor debe ser muy hébil en

su aplicacién, puesto que las técnicas no tienen valor por si mismas

(88) CIRIGLIAND, G. y A. VILLAVERDE, citados por CHEHAYBAR, E. Qp, Cit.,
p. 17
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(dependen del programa al cual se van a insertar) y poseen objelivos

implfcitos dificiles de alcanzar: (89)

N

*Desarroliar el sentimiento del ‘nosotros',

Enseniar a pensar activamente.

Ensenar a escuchar de modo comprensivo.

Desarrollar capacidades de respelo, intercambio, responsabilidad,
autonomia, creacion.

Vencer temores o inhibiciones, superar lensiones y crear sentimien-
tos de seguridad.

Crear una actitud positiva ante los problemas de las relaciones

humanas, favorable a la adaptacion social del individuo®,

Las ventajas de la ulilizacion de las técnicas grupales en

capacitacidn son:

Activar los impulsos y motivaciones individuales.

Estimular tanto la dindmica interna como la externa.

Integrar mejor las fuerzas grupales dirigiéndose a las metas del
grupo.

Otorgar estructura al grupo, le dan cierta base de organizacién

"Un grupo no puede operar si no crea una minima
organizacion interna.” (90)

(89) CIRIGLIANO, G. y A. VILLAVERDE. Op. Cit., p. 86.
(90) lbidem, p. 79.
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5. Permitir educar para la convivencia.

Permitir el surgimiento de habilidades diferentes al simple

conocimiento (e.g. enriquecen la capacidad de comunicacién).

Las técnicas de grupo facilitan en gran medida la tarea del
instructor.  Sin embargo, es necesario que no se usen indiscriminada-
mente. El, como lider grupal, deberd valorar la 'situacién de aprendizaje’ y

seleccionar algunas técnicas.

Entre los requisitos o normas generales para que el instructor

aplique las técnicas grupales, estdn:

1. Comprender o interpretar el valor y el sentido de las técnicas
grupales y ulilizarlas con la flexibilidad exigida por las
circunstancias.

2. Conocer la estructura, dindmica, posibilidades y riesgos de la

técnica a utilizar.
Determinar el objetivo y seguir el procedimiento.
Fomentar un ambiente cordial y la panticipacién activa,

5. Considerar que todas las lécnicas se basan en el trabajo voluntario,
de buena intencién y de juego limpio'. (91)

(81} CHEMAYBAR, E. Qg. Cit., p. 40.
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4.5 ELECCION DEL ESTILO DE LIDERAZGO ADECUADO.

Existen diversos criterios para elegir el estilo de liderazgo adecuado
a cada situacion de aprendizaje. Incluso, un instructor puede optar por
uno y olro estilo segin el ‘'momento’ del grupo, las circunstancias de los

participantes y la exigencia de la tarea.

Dentro de la variable de ‘momento del grupo' se encuentra el tiempo
de formacidn del grupo: de recién inicio, conformado, a punto de
desaparecer. A este respecto he observado en los grupos de recién inicio
que algunos instructores se muestran autoritarios y marcan las normas a
seguir durante el curso. Los participantes sdlo acatan. Personalmente,
prefiero realizar una dindmica de 'romper el hielo’, y hablarles de la
impontancia de la puntualidad, asistencia, respeto, elc., para que juntos
marquemos las normas y sanciones correspondientes. Esta seria una
forma mds democrética de actuar. Pero tal vez, sea autoritaria si noto que

esas normas no se cumplen.

Otras vanables contenidas dentro de la clasificacion del ‘'momento
del grupo' es el grado de estructuracién logrado por el grupo. A
continuacién muestro una tabla para especificar cémo dependiendo del
grado de estructuracion del grupo es el lipo de respuesta al liderazgo del

instructor.
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CUADRO 13
UN TIPO DE LIDERAZGO PARA CADA GRUPO

TIPO DE GRUPO | TIPO DE LIDERAZGO Y REACCION DEL GRUFPO

Formal La respuesta al liderazgo es incitada por un sentido
del deber o bajo la coaccidn, sea ésta abierta o
implicita.

Semiformal Responde a su directiva tradicionalmente, de
acuerdo a las normas establecidas por el grupo
con anterioridad.

Informal La respuesta depende del libre arbitrio y serd tnica
en cada situacion a que el grupo se enfrente.

Incluso,

"Algunos grupos son mds diffciles de dirigir que otros debido a

que estdn firmemente determinados a ser autosuficientes”,

No es negativo que un grupo de capacitacién sea autosuficiente o
autogestivo, el problema radicaria en que el instructor no se diera cuenta
de esa madurez grupal y pretendiera imponer sus Srdenes en lugar de

permitir su libre desenvolvimiento.

Asl, el instructor cuando forma y coordina al grupo de capacitacion,
debse mantenerse sensible a esas variables y adaptar su liderazgo a él.
También deberé contemplar la personalidad de cada integrante y su
madurez de tarea (Supra: Liderazgo Situacional). Asimismo, deberd
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considerar el tiempo del curso, la urgencia de que ese personal se
capacite y el estilo de liderazgo imperante en la empresa. No se trata de
que fomente grupos reaccionarios al estilo de la empresa, (por ejemplo:
grupos democrdticos en empresas auloritarias), pero tampoco se intenta

perpetuar modelos de capacitacion inoperantes.

De esta manera, bajo determinadas circunstancias empresariales y
educativas, el instructor podrd ser auloritario, paternalista, democrdtico,
pasivo o de excelencia. Sin embargo, le auguro mayor éxito si trabaja lo
menos posible como lider auloritario, patemalista o pasivo, y mds como

Ifder participativo y de excelencia.

El estilo de liderazgo de excelencia que, segun mi opinicén, es el que

produce mayores ventajas al aprendizaje porque:

1. Compromete tanto al instructor como al grupo en el proceso de
ensefanza-aprendizaje. Todos trabajan con y como los demds,

logrando un mejor aprendizaje individual y grupal.

2. Logra que cada participante se responsabilice de su aprendizaje y
del de los demds, no sdlo de conocimientos y habilidades, sino de

aclitudes sociales (Trabajo en equipos).

Pero, este estilo es el que requiere mds esfuerzo y dedicacidn de!
instructor.  Primeramente, pide que é! se conozca en cuanto a

capacidades y limites y luche por potencializar sus virtudes. Enseguida, le
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exige que respele a los demds, los reconozca como seres que

potencialmente quieren y pueden superarse.

Pide que el instructor no sea egolsta, para que comparta su ‘secreto
de éxito' y capacite con entusiasmo y eficiencia. Tampoco desea que sea
un sddico, en el senlido de dgjar caer el peso de su autoridad sobre el
‘culpable', sobre el que se equivoca y se tarda en aprender. Su funcién es

arreglar las fallas y rehabilitar al caido.

También, necesita que el lider esté consciente de que entre él y los
participantes se forma un vinculo afectivo, el cual hay que alimentar para

que sea favorable al aprendizaje.

Por lo anterior, y a mi criterio, el sentido de liderazgo méds diffcil de
lograr pero el que més beneficios otorga a la capacitacién y al desarrollo
humano, es el de 'EXCELENCIA'.

Como pedagoga trataré de orientar a los instructores sobre las
ventajas de este Ultimo estifo para que ellos decidan si les conviene

utilizarlo,



CONCLUSIONES

En un mundo de cambios constantes y verliginosos, es
indispensable que el hombre cuente con una educacion permanente, ya
que ésta supone un proceso de enserianza-aprendizaje continuo que
promueve el desenvolvimiento de la persona humana y su integracion a la

sociedad.

Ahora bien, una de las dreas en las cuales se puede especializar el
pedagogo es la capacitacién, entendiendo por ésta, al proceso educativo
que realizan las empresas para ensenar al trabajador los conocimientos,
habilidades y destrezas que él puede ulilizar en el ‘aqui y ahora' de su

trabajo.

El fin de la capacitacién es lograr que el trabajador desarrolle
habilidades a nivel psicomotriz, intelectual y actitudinal para que viva mejor

y produzca mds.

La capacitacién es un derecho de los trabajadores. Sin embargo
para que rinda sus mejores resultados es necesario que se llave a cabo
dentro de la misma empresa bajo la direccion de un profesionista (de
preferencia pedagogo) que planee y haga ejecutar adecuadamente el plan
y programas de capacitacion de acuerdo a las necesidades reales de la

empresa y las caracter(sticas del trabajador.
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Después de la Deteccién de Necesidades de Capacitacion, el

gerente de capacitacién, ofrecerd al instructor un informe de las

deficiencias a cubrir, los objetivos y resultados concretos que desean

obtener con un programa de capacitacién. Es entonces, cuando el

Instructor se comprometerd con dicho programa y procedera a:

2

Integrar al grupo de participantes, tomando en cuenta los tipos de
membresfas y sus consecuencias.

Disefar técnicas grupales que eliminen los factores que
obstaculizan el aprendizaje del adulto y favorezcan el aprendizaje
individual y grupal.

Coordinar el grupo de capacitacién, entendiendo por esto el
liderazgo eficiente que conlleve al grupo a obtener los resultados

esperados.

He aquf donde cobra relevancia el aspecto de que el instructor debe

ser un lider. El debe estar preparado en:

El drea de conocimientos a imparlir,

Habilidades pedagdgicas, como conocimientos sobre el adulto, el
aprendizaje, la formacién y coordinacion del grupo, disefio diddctico
y administrativo del curso.

Actitudes valiosas frente al grupo. Debe hablar correctamente,
promover buenas relaciones entre los participantes, tener madurez

para aceplar las criticas que le hagan los participantes y controlar su
autoridad.
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Es de suma imponancia que el instructor controle su autoridad, que
no se sienta el duerio absoluto del grupo, sino que se sitie como una
persona que conduce favorablemente las actividades de ensefianza-
aprendizaje. Para esto, es util que conozca las diferentes teorfas de
liderazgo con sus respectivas técnicas, analice sus venlajas y
conveniencia de utilizarlas en determinadas situaciones. Ninguna es
siempre positiva para todas las situaciones grupales y condiciones
empresariales; es necesario que el instructor las evalde y utilice su criterio

para aplicar la mds conveniente en cada momento.

La teorfa de la Administracion Cientifica le proporciona el beneficio
de esclarecer qué es lo que debe realizar el adulto para lograr las metas
empresariales, pero no es conveniente su técnica de ‘direccidn’ porque

subvaloriza las relaciones humanas.

Dentro de la corriente humanista, el liderazgo autoritario no ofrece
muchas ventafas salvo cuando es necesario obtener resultados rapidos
cuyo proceso, por pollticas empresariales, no se pueda explicar a los
trabajadores.

El liderazgo paternalista por basarse en el poder legftimo puede ser
aceptado por los paricipantes, Esle podrd emplearse mientras los
individuos adquieren madurez en las tareas laborales que desemperian,
pero desechado para permitiles que adquieran responsabilidades,
aprendan de sus errores y logren desarrollarse.
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El liderazge democrético requiere del instructor una mejor
preparacion siendo servicial, cordial y respetuoso de cada individuo,
Deberd sensibilizarse al grupo y conocer a cada uno de sus participantes,
para delegarles responsabilidades. Considera al igual que Mc Gregor en
su teoria Y, que el hombre se puede motivar a s{f mismo, que desea crecer
y que obliene satisfaccién si puede utilizar su creatividad. Sin embargo,

oste estilo sélo puede ser utilizado sila politica de personal asf lo permita.

El lider pasivo no es recomendable pues en capacitacién se
requiere que el grupo tenga una estructura fuerte que permita en un lapso
de tiempo corto modificar conocimientos, habilidades y actitudes

aplicables a una estructura empresarial,

La teoria basada en el liderazgo situacional parece una de las méds
acertadas porque incluye numerosas variables: madurez de trabajo y
psicoldgica, nivel de competencia, conductas directivas, de gufa, de apoyo
y de delegacidn. A mds de que plantea que una persona puede
promoverse continuamente y avanzar en su desarrollo. Este estilo,
requiere que sea experimentado en un curso antes de que 6l instructor lo

experimente en su trabajo. Hay que vivirlo para perfeccionario.

Personalments, el estilo de liderazgo de excelencia es el que més
deseo aplicar, por su posicion humanista. Requiere que el lider se
conozca a si mismo, que crea en sus potencialidades y que reconozca
que no es el omnipotente y el omnisapiente, sino que debe aprender de

cada situacidn, de cada participante. Ellos también le pueden ensenar,
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son un ente valioso, nuevo cada vez. Ambos, pueden alcanzar
saltisfaccién por su trabajo y por su relacién personal; ambos poseen
humildad para aprender y desarrollan una cultura de ofrecer en lugar de
pedir, misma que los motiva a implantar un sistema de educacién
parmanente que no sdlo busque una formacion técnica sino humana, para

obtener un espiritu de obra, una forma de vida mejor.

Si logro que la capacitacion no sdélo se limite a brindar
conocimientos al trabajador, sino que, le permita a dste sentirse
plenamente humano, capaz de utilizar sus potencialidades para vivir
mejor, desempenando con agrado su trabajo, sintiéndose dlil en la
empresa, para su familia y a su pafs, habré logrado un gran cambio, un
hombre mds pleno, mds satisfecho consigo mismo que puede ofrecer mds

a los demds.
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