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RESUMEN

Lo presente tesina aborda de manera muy clara y precisa el

significado de capacitacién y sus diferentes modalidades dentro de
los distintos sectores de la sociedad, es decir, en el publico y en el privado,
sin dejar aun lado el marco legal que gira alrededor de ésta.

Por otro lado, es importante mencionar que ésta tesina aborda la
capacitacion para adultos, por lo que existe un capitulo destinado a definir
la utilizacion de la pedagogia para un adulto y el desarrollo de
competencias que se deben de formar en los ellos.

Posteriormente, y uno de los elementos mds importantes que
sustentan esta tesina se encuentra en el capitulo 3 donde se desarrolla los
requerimientos oficiales para la elaboracion de los manuales del
participante, pasando por la estructura y caracteristicas que deben tener
los mismos para la capacitacidon empresarial.

Por Ultimo, se presentan tres manuales del participante (liderazgo
Empresarial, Manejo de Estrés y Trabajo de Equipo), los cuales cumplen con
las normas oficiales en cuanto a diseno y estructura, presentadas por la
Secretaria de Trabajo y Prevision Social, asi como las Normas Técnicas de
Competencia Laboral.

Cabe senalar, que esta tesina presenta la metodologia para disenar
un manual del participante que es capaz de cubrir las necesidades de
ensenanza-aprendizaje, de un adulfo dentro de la capacitacion
empresarial



Introduccion.

La capacitacién hoy en dia se ha convertido en uno de los procesos de
entrenamiento y formacién de competencias mas importantes, fanto en el
sector publico cdmo en el privado, es por esto, que el empleador debe
considerarlo como un elemento fundamental, que permitird al empleado
ser cada dia mds competitivo y sobre todo con mds habilidades, las cuales
logrardn  un aumento en la productividad de las organizaciones
empresariales.

Sin embargo, la capacitacion no se puede concebir de manera
independiente, donde el instructor fransmite el conocimiento de manera
unilateral, por eso debe de estar dotada de ciertos elementos
pedagdgicos que permitan el buen desarrollo del proceso de ensenanza-
aprendizaje, existen varios, tales como son:

El diseno de la propia presentacion: uso de diapositivas,
presentaciones por computadora, uso de rotafolios u otros instrumentos
gue funciones de manera interactiva.

Oftro, es el uso de materiales diddacticos, tales como son los manuales
del participante, los cuales tienen una funcién fundamental dentro de la
capacitacion (el cual se aborda en esta tesina) ya que con ellos existe un
proceso de formacién y de mayor entendimiento entre lo que se expone y
lo que se puede leer al momento de la instruccién e inclusive que da cdmo
un elemento de estudio posterior a la propia capacitacion

Por este motivo se presenta esta tesina que hace una revision
exhaustiva sobre |os siguientes aspectos:

Al inicio de este trabajo se encontrard una breve sintesis acerca
de la capacitacién en México, iniciando desde un estudio histérico acerca
de su evolucion, pasando por su concepto, fines y objetivos que se
persiguen dentro de la instruccién, también se hace una revisibn acerca
del marco legal de la capacitacion en la ciudad de México y las opciones
que tienen las empresas, asi como los trabajadores para capacitarse y
mejorar sus procesos de produccion.

Es importante considerar que un instructor que va a exponer algin
tema debe contemplar las caracteristicas que tienen un adulto y los
elementos pedagdgicos que debe considerar para hacer una buena



presentacion, tomando en cuenta desde el diseno del material hasta la
forma de hacer su presentacion frente al grupo, estd informacion se
encuentra contenida en el segundo capitulo de esta tesina.

Por otro lado, se identifican principalmente, los procedimientos para
elaborar el manual del participante para una capacitaciéon empresarial la
cual estd principalmente orientada a mandos medios y gente que tenga a
su cargo personal.

Posteriormente, se revisan los procedimientos para desarrollar
cada uno de los componentes del manual del participante, esto se basa
en criterios que se establecen dentro de la STPS, asi como el Instituto
Nacional para el federalismo, y las Normas Técnicas de Competencia
Laboral:

Objetivos

Contenidos de aprendizaje

Situaciones de aprendizaje

Autoevaluacion diagndstica y;

Competencias que debe desarrollar un participante al leer los
manuales

Es importante mencionar, que antes de iniciar la elaboracion de los
manuales de capacitacién se recomienda un andlisis previo de las
necesidades de la poblacién a la que se dirige y de la institucién en la
que se ofrecerd la capacitacion.

Este andlisis incluye una serie de caracteristicas que permiten obtener
un perfil inicial del grupo al que se capacitard y de esta manera alcanzar
un manual acorde a esas necesidades y las competencias que se quieran
desarroliar.

Estas caracteristicas generales, deben ser por lo menos:

e Laedad, y el nivel de estudios de la poblacion.

e Los principales intereses de |os tfrabajadores,

e Asi como cudles son los principales problemas que se observan en la
empresa u organizacion;

Conviene senalar que los manuales del participante deben estar
redactados en forma clara y con un lenguaje familiar (sencillo) para los
participantes, para que sea de fdacil manejo y comprensién, obviamente
sustentado en una revision tedrica y que aborde de manera general el
curso que se presentard en cada organizacion empresarial.



Posteriormente se presentan tres manuales del participante, contenidos
en los tres siguientes capitulos:

e Lliderazgo Empresarial.- Capitulo 4
e Manejo de estrés.- Capitulo 5
e Trabajo en equipo.- Capitulo 6

En los cudles se encontrard un diseno de cdmo presentar estos
manuales para que la capacitacidon empresarial cumpla con los
estandares de calidad propuestos por la STPS. Cabe senalar, que estos
ejemplos le permitirdn  seguir paso a paso los procedimientos
correspondientes.

Por Ultimo, en la tesina se realizan las conclusiones de la presente tesing,
demostrando los alcances y limitaciones que se pueden presentar dentro
de esta propuesta de trabagjo.



1. LA CAPACITACION EN MEXICO Y SUS
ANTECEDENTES.

1.1 Antecedentes

Las acciones del proceso de capacitacion estan dirigidas al mejoramiento
de la calidad de los recursos humanos, y buscan mejorar habilidades,
incrementar conocimientos, cambiar actitudes y desarrollar al individuo. El
objetivo central es generar procesos de cambio para cumplir las metas de
la organizacion (Montes de Oca, 1996).

La capacitacion se sustenta en un marco tedrico que intenta ejercer
su influencia en la constitucion de los propodsitos, de acuerdo con 10s
valores y objetivos de la organizacidn. Son varias las teorias que
histéricamente han influido sobre los diversos enfoques de la capacitacion
en el mundo, cada una de ellas dirigida a relevar diferentes niveles o dreas
de la organizacion. Se han hecho explicitos sus propdsitos y objetivos
centrales, y puede decirse que han gozado, en su momento, de un éxito
relativo (Castillo, 2003).

Sin embargo, el desarrollo fecnoldgico y organizacional va dejando
atrds la vigencia de esas teorias, por lo que también puede decirse que
cada teoria nueva es, en cierfo modo, una adaptaciéon de la anterior,
intentando asi acomodarse a las nuevas circunstancias y exigencias.

Para Castillo, en América Latina ha existido durante los Ultimos anos
una gran discusion con funcionarios gubernamentales, representantes del
sector privado vy sindicatos de varios paises de la regidon sobre las politicas
de capacitacion y los nuevos enfoques de organizacion que estdn
moldeando la evolucion de las politicas e instituciones de capacitacion, en
los cuales constantemente se recogen ensenanzas y se desarrollan nuevos
enfoques.

Existe una percepcion de que la globalizacion y la integracion
econdmica estdn aumentando la importancia de las politicas de
capacitacion. Es por ello que una fuerza laboral bien capacitada es clave
para proporcionar a las empresas nacionales una ventaja competitiva, y a



los trabajadores un mayor nivel de habilidades para adaptarse a los
cambios acelerados del mercado; sin embargo, el incremento de los
contratos laborales precarios e informales reduce los incentivos de las
empresas y los trabajadores para invertir en el desarrollo y la adquisicion de
nuevas habilidades, siendo un gran conflicto que gran parte de la
problemdtica se concentra en la reforma de las instituciones publicas de
capacitacion, en vez de concentrarse en el conjunto mds amplio de las
instituciones privadas y publicas, y las prdcticas que determinan la forma
en que los trabajadores adquieren y aplican nuevas habilidades (Montes
de Oca, 1994).

Los sistemas de capacitacion de América Latina han evolucionado
en forma diferente a partir de un modelo original comun para coordinar la
adquisicion y el uso de habilidades por parte de la fuerza laboral, teniendo
como consecuencia, actualmente, sistemas de capacitacion con escaso
rendimiento y poca o ninguna capacidad de innovaciéon; sin embargo, en
algunos paises el sistema de capacitaciéon que ha evolucionado es capaz
de experimentar e innovar en la provision de servicios de capacitacion
(Mdrquez, 2001).

A pesar de que en algunos paises resulten positivos los sistemas de
capacitacion en general, existe una percepcion de que el rendimiento de
estos sistemas es insuficiente y de que sus productos no son relevantes u
oportunos en términos de las habilidades requeridas, produciendo asi poco
impacto sobre los salarios y sobre la capacidad de empleo de una parte
de la poblacién de la region (Hardingham, 2001).

Los pequenos cambios en la estructura institucional no pueden
solucionar este bajo rendimiento, aunque resulta obvio que nila provision ni
la regulacion de los servicios de capacitacion necesitan estar en manos
del Estado, o que ello haria que el sistema funcionara mejor; sin embargo,
para que cualquier politica funcione es necesario contar con una fuerte y
efectiva vigilancia regulatoria de la calidad y la relevancia de las normas
que rigen los programas de capacitacion.

A través de la capacitacion y el desarrollo, las organizaciones hacen
frente a sus necesidades presentes y futuras utilizando mejor su potencial
humano, el cual, a su vez, recibe la motivacion para lograr una
colaboracidén mas eficiente, que naturalmente busca traducirse en
incrementos de la productividad (Hardingham, 2001).



En las sociedades antiguas no existia ni se concebia un proceso
formal de ensenanza para el trabajo, ya que el conocimiento se tfransmitia
de manera directq; los mds experimentados ensenaban todo 1o necesario
para desempenar un oficio a quienes, a través de un fiempo de
aprendizaje, podian hacerse responsables del frabajo.

En el contexto de la organizacion social, econdmica y religiosa de los
aztecas encontramos que ya existia una educacion para el trabagjo en el
tepochcalli y el calmecac, comiunmente conocidos como centros de
entrenamiento de los jovenes de la ciudad en las artes militares, la religion y
la disciplina, y que también desempenaron el papel de capacitar o
adiestrar a los jovenes en el tfrabajo (Castillo, 2003).

Después se traslada al México colonial el sistema de aprendices,
quienes, bajo la guia y supervision de un maestro, propietario de las
herramientas y de la materia prima, tenian la oportunidad de aprender un
oficio, recibiendo como Unica paga, comida y alojamiento. Una vez que
los aprendices adquirian los conocimientos necesarios ascendian a
oficiales y recibian una paga por su trabajo.

Durante la época colonial, las Cartas de Indias establecen diversas
ordenanzas que tendian a apoyar actividades laborales, como favorecer
la libertad de los jovenes para trabagjar voluntariamente en obras,
dejandoles a su libre arbitrio aprender el oficio. También se impedia a los
maestros despedir a los aprendices antes de haber cumplido cuatro anos
de aprendizaje (Castillo, 2003).

Ya hacia 1800, existian artesanos jornalistas que tenian la capacidad
de emplear a ofros artesanos, quienes a su vez tenian bajo sus drdenes a
aprendices; luego de cumplir con un cierto periodo de aprendizaje se
convertian en maestros artesanos.

La industrializaciéon y el desarrollo tecnoldgico en México no
evolucionaron tan rdpidamente como en ofras partes del mundo. La
esclavitud y la explotaciéon del trabajador pervivieron durante mucho
tiempo, y el sistema de aprendices, en el que habria que incluir el
aprendizaje padre-hijo, sobrevivid bastante fiempo. El sistema de
aprendices tuvo una larga vigencia histérica; sin embargo, con el progreso
industrial este sistema paulatinamente dejé de satisfacer los requerimientos
de recursos humanos que tuviesen los conocimientos y las habilidades



necesarias para los nuevos procesos productivos, cada vez mds complejos.
Mds tarde, con el desarrollo y perfeccionamiento tecnoldgico, se vio la
necesidad de reemplazar el sistema de aprendices por uno capaz de
satisfacer la mayor demanda de recursos humanos calificados. A partir de
entonces la capacitacion para el frabajo adquiere un cardcter mas formall
y complejo (Mdrquez, 2001).

Durante el porfiriato (de 1876 a 1911), la tierra era casi la Unica
fuente de riqueza en México y estaba concentrada en las manos de un
pequeno sector de la sociedad, o que provocaba la explotacion
desmedida de los trabajadores del campo. Las jornadas laborales eran de
por lo menos 14 horas diarias y 1os salarios muy bajos; hombres, mujeres y
niNos eran sometidos a condiciones infrahumanas.

Tras asumir la Presidencia de la Republica, a consecuencia del
movimiento armado revolucionario de 1910, Francisco |. Madero decretd el
18 de diciembre de 1911 la creaciéon del Departamento del Trabajo, dentro
de la entonces Secretaria de Fomento, Colonizacion e Industria, para
solucionar los conflictos laborales bajo un esquema fundamentalmente
conciliatorio.

En 1915, durante el mandato de Venustiano Carranza, el
Departamento del Trabajo se incorpord a la Secretaria de Gobernacion, y
al mismo tfiempo se elabord un proyecto de ley sobre el contrato de
trabajo. Dos anos después fue promulgada la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos, que en su articulo 123 decretd los derechos de
los trabajadores.

1.2 El marco legal de la capacitacion

La construccion del marco regulador de la capacitacion en México ha
sido progresiva; hay que recordar coémo la Comision de Constitucion del
Congreso Constituyente de 1916-1917, que aceptd adicionar el proyecto
del articulo 50., la cual contenia el principio de la libertad de trabajo, junto
con las iniciativas de la jornada mdxima de ocho horas, el descanso
semanal y la prohibicion de trabajo nocturno para mujeres y ninos. La
presentacion del proyecto del articulo 50. dividié6 al Congreso
Constituyente. Una corriente opinaba que era necesario suprimir [as normas
sociales de ese articulo porque una Constitucidon “no debia establecer



ningun precepto reglamentario”. La otra también se mostrd inconforme
con el proyecto del articulo, porque deseaba que se le incorporaran todos
aquellos principios que aseguraran la vida, la libertad y las energias del
tfrabajador, porque —argumentaban—, “era preferible sacrificar la
estructura de la Constitucidon y no al individuo”. Como es sabido, esta
ultima corriente obtuvo el consenso del Congreso (Montes de Oca, 1996).

Entonces se propuso y aceptd tdcticamente que todos los principios
del aspecto laboral se trataran en un capitulo o en un fitulo de la
Constitucion, y el articulo 123, en sus veintiocho fracciones, fue aprobado
por unanimidad.

A lo largo de la historia de México, a pesar de que el tema laboral ha
recibido una atencidn permanente, éste se orientdé mds bien hacia
aspectos técnicos, relaciondndolo con los procesos productivos. La
principal preocupacion giraba preferentemente en torno a “cémo
producir’. Los recursos humanos se encontraban relegados a un segundo
plano y no existian condiciones adecuadas para el del trabajo ni, mucho
menos, una legislaciéon que marcara los lineamientos a seguir. Por su parte,
los trabajadores no gozaban de garantias ni derechos. Ante esta situacion,
surgid en las autoridades una inquietud de legislar en torno a tal derecho
(Ramos & Tapia, 1999).

El derecho a la capacitaciéon de los trabajadores fue originado en la
reforma publicada en el Diario Oficial de la Federaciéon el 9 de enero de
1978, el cual se deriva de la fraccién Xl del articulo 123, apartado A, de la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, el cual establece
que: “Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a
proporcionar a sus trabajadores, capacitacion o adiestramiento para el
trabajo. La ley reglamentaria establecerd los sistemas, métodos y
procedimientos conforme a los cuales los patrones deberan cumplir con
dicha obligacién” (Ramos & Tapia, 1999).

Estos preceptos constitucionales serian retomados por la legislacion
secundaria, y fue asi como por el Decreto de Reformas publicado en el
Diario Oficial de la Federacion el 28 de abril de 1978, se adiciona a Ley
Federal del Trabajo el capitulo Il bis con los arficulos 153-A a 153-X que
tratan de la capacitacion y adiestramiento de los trabajadores, y es en
esta ley reglamentaria donde encontramos el derecho constitucional que
todo trabajador tiene para que le sea proporcionada por su patron la



capacitacion en su trabajo, que le permitiera elevar su nivel de vida y
productividad, conforme a los planes y programas ya formulados por el
patrén, de comun acuerdo con el sindicato o con los trabajadores, vy
debidamente aprobados por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.
Pudiendo convenir los patrones y trabajadores en que la capacitacion se
proporcione dentro de la misma empresa o fuera de ella, por conducto de
personal propio, instructores especialmente contratados, instituciones,
escuelas u organismos especializados, o bien mediante adhesidn a los
sistemas generales que se establezcan y que se registren en la Secretaria
del Trabajo y Prevision Social; en este Ultimo caso quedard a cargo de los
patrones cubrir las cuotas respectivas por la adhesion.

Las escuelas o instituciones, asi como su personal docente, que
deseen impartir capacitacion deberdn estar autorizadas y registradas por
la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, aclarando que los cursos vy
programas de capacitacién de los trabajadores podrdn formularse
respecto a cada establecimiento, una empresa, varias de ellas o respecto
a una rama industrial o actividad determinada.

El registro se otorgard a las personas o instifuciones que comprueben
qgue quienes capacitardn a los trabajadores estdn preparados
profesionalmente en la rama industrial o actividad en que impartirdn sus
conocimientos; asimismo, deberdn acreditar satisfactoriamente, a juicio de
la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, tener suficientes conocimientos
sobre los procedimientos tecnoldgicos propios de la rama industrial o
actividad en la que pretendan impartir dicha capacitacion vy, por Ultimo,
no mantener relacién alguna con personas o instituciones que propaguen
algun credo religioso, en los términos de la prohibicién establecida por Ia
fraccion IV del articulo 3o. constitucional.

El registro concedido podrd ser revocado cuando se contravengan
las disposiciones de esta ley, pudiendo el afectado en dicho
procedimiento de revocacion, ofrecer pruebas y alegar lo que a su
derecho convenga.



1.3 Concepto de la capacitacion

Para iniciar diremos que la capacitacion es un proceso de aprendizaje al
gue se somete una persona a fin de obtener y desarrollar la concepcidn
de ideas abstractas mediante la aplicaciéon de procesos mentales y de la
teoria para tomar decisiones no programadas cuyo propdsito general es
preparar, desarrollar e integrar a los recursos humanos al proceso
productivo, mediante la entrega de conocimientos, desarrollo de
habilidades y actitudes necesarias para el mejor desempeno de todos los
tfrabajadores en sus actuales y futuros cargos y adaptarlos a las exigencias
cambiantes del entorno (Marquez, 2001).

En un contexto por demds cambiante |la capacitacion se ha
convertido tanto para el sector privado como al publico y politico en una
de las principales herramientas, no sélo para mejorar y orientar sus procesos
productivos, sino también para insertarse de una manera mds competitiva
a los distintos mercados a los cuales se pretende ofrecer los servicios o
productos (Santiago, 1996).

Por otro lado, se dirige principalmente al perfeccionamiento técnico
del trabajador para que éste se desempene eficientemente en las
funciones a él asignadas, producir resultados de calidad, dar excelentes
servicios a sus clientes, prevenir y solucionar anticipadamente problemas
potenciales dentro de la organizacion. A través de la capacitacion
hacemos que el perfil del tfrabajador se adecue al perfil de conocimientos,
habilidades y actitudes requerido en un puesto de trabajo.

La capacitacidon no debe confundirse con el adiestramiento, En
virtud de que este Ultimo implica una fransmisibn de conocimientos que
hacen apto al individuo ya sea para un equipo 0 maquinaria.

El adiestramiento se torna esencial cuando el trabajador ha tenido
poca experiencia o se le contrata para ejecutar un frabajo que le es
totalmente nuevo. Sin embargo una vez incorporados los trabajadores a la
empresa, ésta tiene la obligacion de desarrollar en ellos actitudes,
aptitudes y conocimientos indispensables para que cumplan bien su
cometido.
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Es asi, donde, la capacitacidon se considera como un pProceso
educativo a corto plazo que Uutilliza un procedimiento planeado,
sistemdtico y organizado, mediante el cual el personal administrativo
adqguiere los conocimientos y habilidades técnicas necesarias para
acrecentar la eficacia en el logro de las metas organizacionales.

1.4 Tipos de capacitacion.

El Servicio Nacional del Empleo del Distrito federal ofrece distintos
apoyos como capacitacion y ayuda mensual, mientras se capacita a la
gente, herramientas diddcticas como son los manuales de apoyo que
sirven para apoyar la informacion expuesta por el instructor y su
acreditacion por haber tomado el curso (Castillo, 2003).

Dentro de los principales cursos que se ofrecen en el D.F. se consideran
los siguientes:

A) Capacitacién en normas de competencia laboral.

Es un proceso que se orienta a apoyar la capacitacion para generar y
elevar la calificacion laboral con fines de cerfificacion de personas
desempleadas o sub empleadas aprovechando la infraestructura
productiva de las empresas, cabe senalar que este esquema promueve la
incorporacion de los beneficiarios a las empresas durante el tiempo de
capacitacion y su permanencia en las mismas, obligando asi al empleador
a contratar al personal al final de la capacitacién.

B) Capacitacion orientada en competencia laboral
Es un proceso que se orienta a apoyar la capacitacion para generar y
elevar la cadlificacion laboral con base a los estdndares de calidad de
cada empresa a fin de buscar el reconocimiento y/o validar la capacidad
de los desempleados o subempleados.

C) Capacitacion Mixta.
Es un proceso orientfado a poyar la capacitacion de personas
desempleadas y subempleadas para satisfacer los requerimientos
especificos de actualizacion del personal del sector empresarial, cabe
senalar que este esquema promueve la incorporacion de los beneficiarios
a las empresas durante el tiempo de capacitacién y su permanencia en



las mismas, obligando asi al empleador a contratar al personal al final de la
capacitacion.

Los cursos fienen una duracidon de uno a fres meses, realizados a
peticion expresa del sector empresarial para satisfacer sus requerimientos
especificos del personal. Para que puedan participar las empresas éstas
deben de crear sus propios programas temdticos e impartimos con sus
propios instructores.

D) Capacitacién en la practica laboral

Es un esquema que se orienta a apoyar y promover la capacitacion en el
lugar de trabajo para generar experiencia laboral de desempleados o
subempleados, a través de su ocupacion productiva en las empresas, para
su operacion se cuenta con la figura del instructor monitor, quien se
encarga de concertar acciones de capacitacidon con empresas, vincular a
los beneficiarios con las mismas y apoyar en las acciones de reclutamiento,
entre otras.

1.5 Objetivos de la capacitacion.

Para Saenz (1993), dice que la capacitacion, debe cubrir por lo menos los
siguientes objetivos.

e Productividad: Las actividades de capacitacién de desarrollo no sélo
deberian aplicarse a los empleados nuevos sino también a los
trabajadores con experiencia. La instruccidon puede ayudarles a los
empleados a incrementar su rendimiento y desempeno en sus
asignaciones laborales actuales.

e Calidad: los programas de capacitacion y desarrollo apropiadamente
disenados e implantados también contribuyen a elevar la calidad de la
produccion de la fuerza de trabajo. Cuando los trabajadores estan
mejor informados acerca de los deberes y responsabilidades de sus
tfrabajos y cuando tienen los conocimientos y habilidades laborales
necesarios son menos propensas a cometer errores costosos en el
trabagjo.



Planeacion de los Recursos Humanos: |la capacitacion y desarrollo del
empleado puede ayudar a la compania y a sus necesidades futuras de
personal.

Prestaciones indirectas: Muchos trabajadores, especialmente los
gerentes consideran que las oportunidades educativas son parte del
paquete total de remuneraciones del empleado. Esperan que la
compania pague los programes que aumenten los conocimientos y
habilidades necesarias.

Salud y Seguridad: La salud mental y la seguridad fisica de un
empleado suelen estar directamente relacionados con los esfuerzos de
capacitacion y desarrollo de una organizacion. La capacitacion
adecuada puede ayudar a prevenir accidentes industriales, mientras
gue en un ambiente laboral seguro puede conducir actividades mas
estables por parte del empleado.

Prevencion de la Obsolescencial: Los esfuerzos continuos de
capacitacion del empleado son necesarios para mantener
actualizados a los trabajadores de los avances actuales en sus campos
laborares respectivos.

La Obsolescencia puede controlarse mediante una atencidn constante al
prondstico de las necesidades recursos humanos, el control de cambios
tecnolégicos y la adaptacion de los individuos a las oportunidades asi
como los peligros del cambio tecnoldgico.

Desarrollo Personal: No todos los beneficios de capacitacion se reflejan
en la misma. En el dmbito personal los empleados también se
benefician de los programas de desarrollo administrativos, les dan a los
participantes una gama mds amplia de conocimientos, una mayor
sensacion de competencia y un sentido de conciencia, un repertorio
mas grande de habilidades y otras consideraciones, son indicativas del
mayor desarrollo personal.

! La Obsolescencia del empleado puede definirse como la discrepancia existente entre la destreza de un trabajador y la
exigencia de su trabajo.



En México la Ley Federal del Trabajo?, establece en el articulo 153-F, que:
La capacitacion y el adiestramiento deberdn tener por objeto:

|. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador
en su actividad; asi como proporcionarle informacidén sobre la aplicacion
de nueva tecnologia en ellg;

ll. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva
creacion;

lll. Prevenir riesgos de trabajo;

IV. Incrementar la productividad; vy,

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

Por otfro lado, la (Secretaria del Trabajo y Prevision Social, 2007),
ofrece apoyos para favorecer el desarrollo integral de las capacidades y
habilidades de los trabajadores, con el consecuente aumento de la
competitividad y productividad de las empresas, mediante los siguientes
programas:

ué iste? ; QUé ita?
Programa ¢.En qué consiste? {Quée se necesita?

Programa de
apoyo para la
capacitacion

2 Ley Federal de Trabajo; Ultima reforma DOF- 17-01 2006




Programa de
Multi-
habilidades

Capacitacion
a distancia

para
trabajadores

Registro de
obligaciones
legales

Servicio gratuito para trabajadores en
activo y/o dreas de capacitaciéon de las
empresas, dirigido a la formacion y
especializacion de las 50 ocupaciones
de mayor demanda en nuestro pdis,
con el propdsito de fortalecer las
competencias laborales y multiplicar
acciones de capacitacion con costos
reducidos en la operacion.

Ofrece un esgquema de capacitacion
de cursos en linea para fortalecer las
competencias laborales de
empleadores y frabajadores

Faciita el cumplimiento de las
obligaciones que establece la Ley
Federal del Trabagjo en materia de
capacitacién para los frabaojadores
mediante asesorias a las empresas y a
los oferentes de capacitacion.

Contactar a la Direccioén
General de Capacitacion



2. FUNDAMENTOS DE LA PEDAGOGIA EN
ADULTOS Y SU FORMACION EN A TRAVES DE
COMPETENCIAS.

2.1 EL Adulto

Para comenzar y comprender de una mejor manera el presente capitulo
es importante considerar que en la mayoria de las culturas se considera
como adulto a toda aquella persona que tiene mds de 18 anos. Aungue
después de los 60 anos de edad se les lame Adultos Mayores, Senectos,
Ancianos o Miembros de la Tercera Edad, y siguen siendo adultos, existen
diferencias entre quienes son mayores de 18 y menores — promedios ambos
— de 60. Como se sabe, la adultez no inicia ni termina exactamente en
éstos limites cronoldgicos. Aportaciones de algunos estudiosos en el campo
del Desarrollo Humano como Ferndndez (2001), coinciden en afirmar que
la edad adulta tiene sub etapas, como:

e Edad Adulta Temprana (entre los 20 y 40 anos)
e Edad Adulta Intermedia (de los 40 a los 65 anos) y
e Edad Adulta Tardia (después de los 65 afios de edad)

En el presente no ha existido acuerdo entre todos los estudiosos del
tema para definir al adulto y asignarles las edades correspondientes a sus
diferentes etapas vitales.

Es, precisamente, que la edad adulta incluye otras caracteristicas que
le diferencian de las etapas anteriores y posteriores.

Bajo el tema que nos compete -capacitacion para adultos—-
respetaremos que las caracteristicas especiales del aprendizaje en el
adulto dependen en gran medida de la psicologia propia de esta edad
evolutiva.

El tema es demasiado amplio para analizar en este trabagjo, sin
embargo, se destacan las principales caracteristicas a fomar en cuenta



dentro del proceso educativo y especialmente en la Educacion Continua
y Permanente, donde principalmente, el adulto:

1. Pretende y desarrolla una vida auténoma en lo econémico y en lo
social.

2. Cuando tiene buena salud, estd dispuesto a correr riesgos
temporales de entrega corporal en situaciones de exigencia
emocional.

3. Puede y desea compartir una confianza mutua con quienes quieren
regular los ciclos de trabajo, recreacion y procreacion, a fin de
asegurar también a la descendencia todas las etapas de un
desarrollo satisfactorio.

4. Posee un concepto de si mismo como capaz de tomar decisiones y
autodirigirse.

5. Juega un papel social, que conlleva responsabilidades desde el
punto de vista econdmico y civico.

6. Forma parte de la poblacion econdmicamente activa y cumple una
funcion productiva.

7. Actia independientemente en sus mdultiples manifestaciones de la

vida.

8. Su inteligencia sustituye al instinto, (en algunos casos pasa lo
conftrario)

9. Ademds de su preocupacion por el Saber, requiere del Saber hacery
el Saber ser.

10.Tiene la capacidad para entregarse a afiliaciones y asociaciones
concretas asi como para desarrollar la fuerza ética necesaria para
cumplir con tales compromisos.

11.Sus experiencias sexuales y sociales, asi como sus responsabilidades,
lo separan sustancialmente del mundo del nino.

12.En los Ultimos anos de su vida, se considera como alguien que
ensenaq, educa o instituye, asi como buen aprendiz.

13.Necesita sentirse 0til y la madurez requiere la guia y el aliento de
aquello que ha producido y que debe cuidar.

Ahora bien, ya que se explico y se dijo cudles san las caracteristicas de un
adulto, se hard un andlisis acerca de coémo debe ser y que se considera
para la educacidon de un adulto considerando la pedagogia o

Ondrogogiol.

Es la ciencia que, cuyo proceso, al ser orientado con caracteristicas sinérgicas por el Facilitador del
aprendizaje, permite incrementar el pensamiento, la autogestion, la calidad de vida y la creatividad del
participante adulto, con el propédsito de proporcionarle una oportunidad para que logre su auto-realizacion.



2.2 Uso de la Pedagogia en los adultos

La pedagogia de adultos es la ciencia de la educacion que se ocupa de
conceptualizar e investigar la formacion y el aprendizaje de los adultos.
Como disciplina especial establecida, la pedagogia de adultos todavia es
relativamente joven. En la Republica Federal de Alemania se crearon
cargos de profesor ftitular y cdtedras de pedagogia de adultos recién a
partir de los anos setenta, aunque ya antes existia un andlisis tedrico vy
empirico de la formacion de adultos y de sus practicas. Curiosamente, en
otros paises europeos y no europeos estin mucho menos marcadas, en
general, tanto la especializaciéon como la diferenciacion en términos de
politica cientifica de la disciplina Pedagogia de adultos, y sus
problemdticas se analizan mds desde la perspectiva socio-pedagdgica,
por ejemplo en Espana Fuente especificada no vdlida..

La pedagogia de adultos se ocupa de:

1. Las fundamentaciones (teorias),
2. La evolucidn (historia),
3. La necesidad,

4. Los contenidos,

. Los procesos (diddctica), en la cual esta tesina se basa principalmente.

. Las formas de aprendizaje (metodologia),

7. Los sujetos de aprendizaje con sus antecedentes biograficos, socio-
psicolégicos y socioculturales y sus patrones de apropiacion e
interpretacién que marcan, a su vez, el aprendizaje como adultos
(psicologia del aprendizaje en edad adulta, investigacion de la
socializacion de adultos),

8. Los grupos de destinatarios y los grupos objeto (investigacion de
ambientes y de destinatarios o participantes),

9. El estado juridico-institucional de la formacién de adultos, asi como

10. Sus condiciones generales y tendencias evolutivas en las politicas de
capacitacion.

o~ O

En la medida en que la pedagogia de adultos comenzd a
conceptualizar su objeto como proceso de conocimiento ligado al mundo
vital también le fue posible desarrollar las bases de una teoria del
aprendizaje que rompid el marco estrecho de las concepciones
conductistas y pudo describir el aprendizaje de la experiencia como un
proceso marcado por los respectivos patrones de interpretacion de los que
aprenden. (Arnold, 2004)

Con la evolucion de esta perspectiva de la apropiacion, la
formacion de adultos avanzé en los “80 y "?0 hacia su ndcleo genuino, que



no comparte con ninguna otra disciplina cientifica: indaga la apropiacion
subjetiva de conocimientos, interpretaciones y experiencias en procesos
de aprendizaje en los que los adultos, sobre la base de sus experiencias
biograficas y vitales, se esfuerzan por transformar sus patrones de
inferpretacion y sus concepciones actuales, en el entendido que estos
procesos se pueden facilitar y promover por medio de la accién
profesional, pero que prdcticamente no pueden ser generados por la
tecnocracia. Ademads, este foco disciplinario genuino es lo que le permite
colocarse, en tanto ciencia de orientacion interdisciplinaria, en situacion
de consultar en las contribuciones de otras disciplinas cientificas (por ej., la
psicologia, la sociologia) si estos rasgos y particularidades del aprendizaje
por apropiaciéon de los adultos se pueden entender mds profundamente y
en mds facetas, y en qué medida revelan posibilidades de accidon mas
amplias.

Pero en la actudliidad también se producen estimulos
interdisciplinarios similares desde las nuevas ciencias de la cognicion, las
nuevas feorias de sistemas, la biologia y el constructivismo, que ayudan a
reconceptualizar la variedad propia y las fuerzas de auto-organizacion de
los individuos y de |las organizaciones que aprenden (Sierra, 2002).

Desde hace algiun tiempo, es mayor el nUmero de cientificos que
exigen un giro hacia la orientacion por competencias en el discurso de la
pedagogia de la formacion profesional y de adultos (Quintana, 1995).

En particular, lo que se promueve es sustituir o ampliar conceptos
establecidos, como el de calificacion o el de capacitacion, por el de
desarrollo de competencias. La argumentacion para proclamar un giro en
la concepcidn y los conceptos se respalda con la tesis de que solo asi se
podrd conceptuadlizar o poner en conceptos adecuadamente las
tfransformaciones que se verifican en la realidad social. (Arnold, 2004)

Al mismo tiempo, pareciera que la pedagogia de la formacion
profesional y de adultos establecida hubiera estado durmiendo mientras se
producian los nuevos cambios, aferrdndose a sus conceptos previos y a las
perspectivas vinculadas con ellos, en lugar de adaptar sus concepciones y
conceptos a los cambios de la realidad y orientarse por un homo
competens cuya situacion y comportamiento dependen —a diferencia de
la imagen tradicional del homo oeconomicus— del desarrollo y la
actualizacion permanente de su stock de competencias (Fernandez, 2001).



2.3 El capacitador o instructor andragdgico

Tomando en cuenta lo anteriormente descrito es necesario ubicar el papel
del educador que orienta su funcidn docente respetando las
caracteristicas del adulto. Bajo ésta ideaq, el educador debe contar con las
siguientes habilidades.

1. Tener una conciencia clara de las necesidades de aprendizaje de

sus educandos.

Asumir un rol de facilitador del aprendizaje.

3. Ubicarse como una fuente de conocimientos, experiencias e
informaciones.

4. Atender el proceso educativo al considerar las necesidades
generales y especificas del grupo de educandos.

5. Aceptar el desempeno de su multiple funcién como asesor, monitor,
mentor, guia y orientador al practicar en forma eficiente la
evaluacion permanente y formativa.

6. Aceptar que el educando adulto es capaz de manifestar la
autoevaluacion.

7. Establecer relaciones interpersonales con sus educandos e identificar
positivamente sus caracteristicas

8. Asumirse como parte del grupo de adultos y como un agente de
cambio

9. Ser participe de la planeacion del curriculo o programa educativo
gue conducird

10.Mantener apertura y flexibilidad anfte la necesidad de hacer
cambios al programa para atender las necesidades especificas de
los educandos.

11.Promover un clima de aceptacion, reconocimiento y participacion
entre los educandos.

12.Captar y aprovechar la energia dindmica (sinergia) del grupo para
lograr los objetivos de aprendizaje.

13.Aceptar al grupo como un conjunto mds de recursos para el
aprendizaje, descubriendo y reconociendo el bagaje con el que
cuentan sus integrantes.

14.Provocar que los educandos tomen parte en el acto académico
como agentes de intra e interaprendizajes

15.Considerar que los educandos cuentan con ritmos y estrategias de
aprendizaje diferenciales.

16.Promover |a transfrerencia de los aprendizajes hacia situaciones
reales de cada uno de sus educandos. Esto implica necesariomente
contar con informacién acerca de las expectativas de éstos desde
el inicio del desarrollo del acto educativo.

N



17.Evitar discursos con contenidos desconocidos que provoguen
interferencia para el aprendizgje.

18.Contar con diferentes y variadas opciones para el desarrollo de
gjercicios o actividades para el aprendizaje que multipliquen las
formas de encarar un mismo problema y considerar la aplicacion a
diferentes campos.

19.Mantenerse atento a todos los cambios que intervienen en la vida
escolar y profesional relacionado con su campo de dominio y el de
sus educandos.

20.Esforzarse por establecer vinculos entfre los contenidos del acto
educativo y las condiciones actuales del contexto de sus receptores.

21.Permanecer permanentemente a la expectativa acerca de lo que
los educandos manifiestan en sus discursos como nhecesidad de
aprendizaje.

22.Procurar un ambiente en la cual el adulto pueda expresarse, rescatar
y compartir sus experiencias sin presion de patrones autoritarios.

23.Favorecer un clima de respeto hacia el logro de objetivos comunes
en grupos, en los cuales el fracaso no sea una amenaza.

24.Influir para que los errores que cometen y la heterogeneidad de
conocimientos y experiencias sean gestores de nuevos aprendizajes;

25.Acordar entre él o ella y el grupo un contrato o convenio en el que
se manifiesten las responsabilidades de ambas partes, siempre
orientadas hacia el logro del aprendizaje.

2.4 Pedagogia basada en competencias

Las nuevas técnicas de educacion para adultos, resulta que ahora no sélo
deben ser contempladas una serie de caracteristicas que se deben
considerar para su proceso de ensenanza-aprendizaje, sino ahora es
importante contemplar las competencias que obtendrd el adulto al
momento de someterse en una formaciéon o instruccion de capacitacion.

Por lo que entenderemos en esta tesina que una competencia es:

Cabe senalar que éste nuevo modelo educativo, se fundamenta en
la teoria de la educacion que enfatiza el desarrollo constructivo de
habilidades, conocimientos y actitudes que permitan a los estudiantes
insertarse adecuadamente en la estructura laboral y adaptarse a los
cambio y reclamos sociales (Marin, 2003).

De esta manera, las competencias, segun Marin, se definen como un
conjunto de actitudes, habilidades y conocimientos que se expresan
mediante desempenos relevantes para dar solucion a la problematica



social, asi como para generar necesidades de cambio y de
transformacion. Implican un saber conocer, saber hacer, saber convivir y
saber ser; sujeto a contingencias que pueden ser transferidos con
creatividad a cualquier contexto laboral o productivo.

La formacion por competencias es una herramienta vdlida donde se
considera que todo ser humano tiene un gran potencial susceptible de ser
desarrollado cuando muestra interés por aprender; por lo que se sustenta
en los cuatro pilares para la educacion de este mienio que propone
Delors, J. (UNESCO, 1997):

1. Aprender a conocer, combinando una cultura general
suficientemente amplia con la posibilidad de profundizar los
conocimientos en un pequeno numero de materias. Lo que supone
ademds: aprender a aprender para poder aprovechar las
posibilidades que ofrece la educaciéon a lo largo de la vida.

2. Aprender a hacer a fin de adquirr no sélo una calificacion
profesional sino, mdas generalmente, una competencia que capacite
al individuo para hacer frente a un gran niUmero de situaciones y a
trabajar en equipo. Pero, también, aprender a hacer en el marco de
las distintas experiencias sociales o de trabajo que se ofrecen a los
jobvenes y adolescentes, a causa del contexto social o nacional
gracias al desarrollo de la ensenanza por alternancia.

3. Aprender a vivir juntos desarrollando la comprension del otro y la
percepcion de las formas de interdependencia —realizar proyectos
comunes y prepararse para fratar los conflictos- respetando 10s
valores de pluralismo, comprensiobn mutua y paz.

4. Aprender a ser para que florezca mejor la propia personalidad y
estar en condiciones de obrar con creciente capacidad de
autonomia, de juicio y de responsabilidad personal. Con tal fin, no
menospreciar en la educacion ninguna de las posibilidades de cada
individuo: memoria, razonamiento, sentido estético, capacidades
fisicas, aptitud para comunicar.

Es por esto que la naturaleza integral de las competencias permite
concretar, aungue sea en una forma inicial, la aspiracion de ofrecer una
educacion que facilite a la persona el desarrollo en las competencias
antes mencionadas (Educacion y Futuro Digital, 2008).

La condicion de conocimiento en consftruccion que fiene la
formacion por competencias permite contar con conceptos vy
herramientas, a la vez que disponer de un campo amplio de exploraciéon



en que

la Educacion Superior tiene una oportunidad excelente de

conftribuir y crear para mejorar y/o modificar cuanto estime conveniente.

Segun el Consejo de Normalizacion de Competencia Laboral (2002),
menciona que existen diversas distintas formas de clasificar las
competencias:

1) Basicas, Genéricas y; Especificas.

Las competencias bdsicas: describen los comportamientos
elementales que se deberdn mostrar y que estdn asociados a
conocimientos de indole formativa.

Las competencias genéricas: describen los comportamientos
asociados con desempenos comunes a diversas ocupaciones y
ramas de actividad productiva, como son la capacidad de
tfrabajar en equipo, de planear, programar y entrenar, que son
comunes a una gran cantidad de ocupaciones y;

Las competencias especificas: identifica comportamientos
asociados a conocimientos de indole técnico, vinculados a un
cierto lenguagje tecnolégico y a una funcidn productiva
determinada.

2) Conceptual, técnica, humana. Aquel que domina como experto las
tareas y contenidos de su dmbito de frabagjo, y los conocimientos vy
destrezas necesarios para ello.

La competencia conceptual (analizar, comprender, actuar de
manera sistemdtica), intfegrando el saber (conocimientos).

La competencia técnica (métodos, procesos, procedimientos,
técnicas de una especialidad), integrando el saber-hacer
(procedimientos, destrezas, habilidades y;

La competencia humana (en Ilas relaciones infra e
interpersonales), integrando el saber ser y saber estar (actitudes,
valores y normas).

3) Técnica, metodolégica, participativa.

e Técnica: Aquel que sabe relacionar aplicando el
procedimiento adecuado a las tareas encomendadas y a las
iregularidades que se presenten, que encuentra de forma



independiente vias de solucion y transfiere adecuadamente las
experiencias adquiridas a otros problemas de trabagjo.

e Metodoldgica: Aquel que sabe colaborar con otras personas
de forma comunicativa y constructiva, y muestra un
comportamiento orientado al grupo y un entendimiento
interpersonal.

e Posee competencia participativa aquel que sabe participar en
la organizacién de su puesto de trabagjo y también de su
entorno de frabajo, es capaz de organizar y decidir, y estd
dispuesto a aceptar responsabilidades.

De esta manera se aprecia, que el componente psicopedagdgico,
es factor clave para la educacion en adultos y es por eso que se requiere
ya sea de docentes o instructores dedicados a la capacitacion que
promuevan el desarrollo de competencias actualizables, poniendo en
juego las habiidades docentes para: diagnosticar, planear, disenar
estrategias y evaluar los nuevos conocimientos; lo cual sélo puede
concretar mediante ambientes de aprendizaje donde el docente asume el
rol de gestor y facilitador de éstos.

Es asi que la actuadlizacion del capacitador en enfoques
pedagodgicos o andragdgicos, cobra relevancia ya que constifuye un
factor clave para la formacidn profesional de los adultos por
competencias.

De ahi la importancia de desarrollar un manual del participante que
ofrezca al alumno elementos formativos que servirdn para el buen
desarrollo y crecimiento de cada persona, (como se verd en el siguiente
capitulo), y por otro lado, no se debe olvidar que la capacitacion
empresarial debe considerarse no sdlo como medio de obtencidn de
recursos econdmicos, sino que ésta es la via de una mejor educacion no
soélo para el empleo sino para la vida.



3. REQUERIMIENTOS OFICIALES PARA EL
DISENO Y NORMATIVIDAD PARA LA
ELABORACION DE LOS MANUALES DEL
PARTICIPANTE.

3.1 Definicion, funcion y objetivos de un manual del
participante para la capacitacion.

Como ya se explicd anteriormente la educacion y formacion basada en
competencias de un adulto, tiene caracteristicas muy distintas a las de un nino,
por lo tanto, la utilizacién de los recursos diddcticos dentro de la educacion se
convierten en una herramienta de suma importancia, ya que con el buen manejo
de éstos, el educando podrd tener un mejor desempeno en su actividad de
ensenanza- aprendizaje, por lo que es necesario explicar la constitucion vy
funcionalidad de éstos (emagister.com, 2008).

Funciones e importancia los recursos didacticos

Los recursos diddcticos deben estar orientados a un fin y organizados
en funcién de los criterios de referencia del curriculo. El valor pedagdgico
de los medios estd intimamente relacionado con el contexto en que se
usan, mdas que en sus propias cualidades y posibilidades intrinsecas
(Gimeno, 1993).

Gimeno, senala a continuacion diversas funciones de los medios:

1. Funcién innovadora. Cada nuevo fipo de recursos, plantea una
nueva forma de interaccidon. En unas ocasiones provoca que
cambie el proceso, en ofras refuerza la situacidon existente.

2. Funcion motivadora. Se frata de acercar el aprendizaje a los
intereses de los capacitandos y de contextualizarlo social vy
culturalmente, superando asi el verbalismo como Unica via.



3. Funcidn estructuradora de la realidad. Al ser los recursos mediadores
de la readlidad, el hecho de utilizar distintos medios facilita el
contacto con distintas realidades, asi como distintas visiones y
aspectos de las mismas.

4. Funcion facilitadora de la accién diddactica. Los recursos facilitan Ia
organizacion de las experiencias de aprendizaje, actuando como
guias, no sélo en cuanto nos ponen en contacto con los contenidos,
sino tfambién en cuanto que requieren la realizacion de un trabajo
con el propio medio.

5. Funcién formativa. Los distinfos medios permiten y provocan la
aparicion y expresion de emociones, informaciones y valores que
tfransmiten diversas modalidades de relacion, cooperacion o
comunicacion.

Algunos de los recursos diddcticos que abordaremos en esta tesina son
los manuales del participante, que se presentan dentro de los cursos de
capacitacion los cuales cumplen con las siguientes caracteristicas.

La STPS por medio del Instituto Nacional para el Federalismo y Desarrollo
Municipal, INAFEDEM (2006), dice que un manual del participante se
enfiende de la siguiente manera:

Un manual es un documento que contiene la descripcion tedrica de la
informacion expuesta por el capacitador, asi como las actividades y/o
ejercicios que deben seguirse en la realizacion del curso, permitiendo de
esta manera la propia construccién del aprendizaje, considerando los
ritmos y estilos de vida de cada participante.

Los cuales suelen contener informacion y ejemplos de cada uno de los
temas abordados, ya sean por sesidn o por tema o cualquier otro dato que
pueda auxiliar al correcto desarrollo de las actividades dentro de la
empresa (Zurriaga, 1994).

En él se encuentra registrada y transmitida con claridad la
informacién bdsica referente a los temas abordados dentro de la
capacitacion.



Objetivos de los manuales del participante

e Establece un elemento temprano de contacto y conexidn entre el
capacitando y el instructor, fijando los propdsitos y objetivos del
Curso.

e Ayuda a establecer el tono del curso y la docencia vy las creencias
del profesor sobre los propdsitos de la educacion-aprendizaje
(percepciodn por los alumnos).

e Define las responsabilidades del instructor y de los estudiantes en su
aprendizaje activo a lo largo del curso, convirtiéndose en una
especie de contrato (Rigidez vs. Flexibilidad).

e Asiste al participantes a evaluar su grado de preparacion y
predisposicion para el curso (handicaps, ventagjas...)

e Sitda al curso en un contexto de aprendizaje mds amplio, haciendo
referencia a los objetivos de la organizacion.

e Describe los recursos de aprendizaje disponibles

e Le informa sobre el papel de las nuevas tecnologias que pueden
llegar a tener dentro de la organizacion.

e En definitiva, produce certeza o seguridad a los participantes,
aumentando la consideracion del instructor y facilitando el
aprendizaje de los alumnos (la certeza o seguridad como valor).

3.2. Desarrollo de competencias al usar un manual del

participante.

Ya una vez que se entendié lo que es un recurso diddactico, el Consejo de
Normalizacién y Certificacion de Competencia Laboral (2003), da a
conocer a través de las Normas Técnicas de Competencia Laboral, el
desarrollo de apftitudes que se debe adquirir de acuerdo al buen uso vy
diseno de los manuales del participante, ya que a partir de ésta estructura
no solo se fiene la posibilidad de aprender mds o incrementar su
conocimiento tedrico, sino, podrd estar en condiciones de crear una serie
de competencias personales que le faciliten su desarrollo dentro del
campo laboral y sobre todo personal, tal y como se anadlizard a
continuacion.

Son muchas las competencias que se requieren en el contexto de lo
que favorece un manual del participante. Mencionaremos entre ellas:



e Las que permiten la adquisicion de la informacion relevante de
forma eficaz y eficiente y con los recursos diddcticos y vias mas
adecuados en cada caso (y los mdas econdmicas).

e Las competencias relacionadas con el andlisis simboélico de Ia
informacion, el pensamiento critico y la capacidad de generar
conocimiento a partir de la informacién, de su andlisis y de la
experiencia.

e Las Competencias relacionadas a la capacidad de gestion y manejo
de la incertidumbre y la de anticipar de forma interactiva eventos y
circunstancias relevantes y significativos plantedndose potenciales
estrategias de actuacion ante los diversos escenarios que se
anticipan. Estas competencias son claves en el ambiente de una
capacitacion.

e Las competencias estdn relacionadas con lo que se ha
caracterizado como inteligencia emocional. Cabe mencionar entre
ellas:  Autoconciencia,  Autorregulacion,  Aufo  motivacion,
Conciencia social, Habilidades sociales, Orientacion por los demas.

e Las Competencias sobre el Trabajo en Equipo, tales como: Desarrollo
y gestion de redes, contactos, gestion del conflicto, dindmicas de
coordinacion.

e Las competencias relacionadas con Auto-desarrollo: Capacidad de
aprender a aprender, Capacidad de innovar, Capacidad de
aprender de los errores, autocritica, seguir aprendiendo.

Con esto se obtiene que una persona sea competente para realizar
una determinada tarea o atender a una demanda del entorno, no solo
cuando sabe (Knowledge) acerca de esa demanda y coémo se deberia
atender o manejar y ademds sabe como hacerlo (Ability y Skill). Estas tres
caracteristicas, conocidas con el acronimo KAS en inglés, son necesarias
pero no suficientes. (Desarrollo Organizacional de América Latina, 2004)

Entonces, para que una persona sea competente es necesario que
infervengan también las actitudes, porque ha de querer hacerlo, asi como
la capacidad de superar las dificultades o ciertas barreras (Control), ha de
poder hacerlo, y finalimente ha de saber desempenar el Rol en el cual
dicha competencia se ha desempenar (ha de saber estar).

Asi una competencia requiere en su definicibn no solo los
conocimientos, aptitudes y habilidades (KAS), sino fambién un razonable
control de la situacidon unas actitudes positivas y un desempeno del rol
(CAR).



3.3 Diserio y estructura de un manual del participante.

Coémo definir los objetivos
La primera etapa para elaborar un manual de capacitacion es la

definicion

aprendizaje.

de objetivos, ya que éstos orientardn todo el proceso de

Los objetivos son enunciados breves que describen los resultados de
aprendizaje y las condiciones en las que se evaluard el resultadoal
final del moédulo (Creative Commons, 2008).

Los objetivos son el pardmetro para evaluar el aprendizaje vy
son el principal referente para el diseno de actividades, por lo que debe
cuidarse mucho su alcance, es decir, sHasta donde se quiere llegar en el
modulo?, pero también 3Como podemos evaluar los aprendizajes?

Para establecer los objetivos para el manual de capacitacion se
recomienda el siguiente ejemplo.

[No. |Acciéon ____ |Eemplos |

Seleccionar el tema para
desarrollar

Definir los resultados que se
espera lograr al final del
modulo,  considerando el
fiempo disponible 'y las
caracteristicas de los
participantes.

3Es necesario incluir las
condiciones en las que se

evaluard a los participantes?
SI.

Incluir la forma o método para
evaluar

NO.
Continuar con el siguiente
pPaso
Incorporar un  enunciado

Significado del liderazgo.

e Explicarla
importancia de...

e Explicar cobmo se desarrolla o
entiende...

e |dentificar...

Nota:

Es importante elegir el verbo
adecuado, ya que éste indica el
alcance del objetivo: no es lo mismo
conocer que aplicar...

e Enunasituacion de trabagjo...
¢ Mediante un texto escrito...
e Enuna tabla comparativa...

Nota.

Las condiciones de evaluacion tienen
una relacidon directa con el verbo
utilizado en el resulfado de
aprendizaje.

Durante el desarrollo del mdédulo, los



- introductorio al inicio del participantes...

objetivo
Integrar el objetivo  del Durante el desarrollo del médulo los
aprendizaje participantes conocerdn y

reflexionardn la importancia que
tiene el liderazgo dentro de una
organizacion empresarial

(Desarrollo Organizacional de América Latina, 2004)

3.4 Como desarrollar el contenido de aprendizaje

Una vez que se tienen claros los objetivos de un modulo, se desarrolla el
contenido del mismo.

El contenido de aprendizaje se integra por los conocimientos,
habilidades y actitudes que las personas adquieren o desarrollan en un
modulo de capacitacion (Reynoso, 2007).

Para decidir cudles son los contenidos de aprendizaje que se deben
incluir en el manual, es conveniente identificar los aspectos dificiles,
frecuentes e importantes en la aplicaciéon del valor seleccionado. Por
ejemplo, al definir los objetivos para el significado de liderazgo, se
deben identificar las situaciones mas dificiles, frecuentes y que tienen
mayores repercusiones en la conformacion del concepto a nivel tedrico,
conceptual y prdctico, para decidir qué se debe incluir en el manual
(INAFEDEM, 2006)

Una forma sencilla de identificar los contenidos de aprendizaje es
respondiendo a las siguientes preguntas:

sQué necesita saber el capacitando sobre el valor en estudio?
sQué debe hacer?

5Como se debe comportar ante ciertas situaciones?

sQué actitudes deben tenere

Al responder estas preguntas se tendrd la informacion bdsica que
debe incluir el manual, la cual se analizard a partir de las actividades
propuestas; sin embargo, no sélo debe cuidarse el qué incluir, sino el
coémo presentar la informacién. Por ejemplo, una imagen, una caricatura,

una frase, pueden ser mads efectivas que una larga explicacion.
(AulaFacil.com, 2000)



El contenido puede incluir:

. Definiciones y ejemplos

. Explicaciones

. Comentarios y sugerencias

. Datos estadisticos sobre la aplicacion del valor
. Frases célebres o frases de filosofia popular

. Caricaturas e imdagenes

. Fotografias

. Bibliografia adicional.

Inclusive, la informacién puede incluir materiales anexos, como
audiocassettes, videos, rotafolios o programas computacionales.

Como lo indica la definicibn de contenido, éste se integra por
conocimientos, habilidades vy actifudes. Para el estudio de los
conocimientos, el manual del participante debe incluir la informacion
necesaria que permita lograr el objetivo previsto.

Para el estudio de las habilidades y actitudes, el manual debe sugerir
algunas actividades que permitan la interaccion entre los participantes y el
andlisis de diferentes situaciones relacionadas con el valor seleccionado.
Se sugiere utilizar principalmente el juego de papeles y la dramatizacion. En
el siguiente tema de esta Guia, se describe el procedimiento para disenar
las actividades, por lo que en este apartado Unicamente se aborda el
tema de los conocimientos. (Reynoso, 2007).

Procedimiento para desarrollar el contenido de aprendizaje:

Paso Accion.

Elaborar un listado preliminar.- Elabore un listado preliminar de la
informacion que se tratard durante el moédulo. Puede ayudarse con
las siguientes preguntas:

sQué necesita saber el participante en relacién con el valor
seleccionado?

Definiciones, marco legal, quejas y sugerencias de los usuarios
de los diferentes servicios que se proporcionan, entre otros. Esta es
la informacidén bdsica que debe contener el manual.

sQué informacion adicional puede ayudar al estudio del valor
seleccionado?

Eiemplos y contraejemplos sobre la aplicaciéon del valor, ideas
relevantes o frases célebres, modelos que se aplican en ofras




instituciones, etc. Esta es la informacidn complementaria que
puede contener el manual.

Recopilar la informacion bdasica. Para realizar esta actividad,
ademdas de consultar los documentos oficiales se puede entrevistar
a personas que destaguen y sean reconocidas por sus cCompaneros
por aplicar el valor seleccionado en sus actividades cotidianas, por
ejemplo, la persona que es reconocida por actuar siempre de
manera imparcial, obviamente incluir aspectos tedricos que
soporten lo expuesto en el curso.

Seleccione la forma como presentard la informacion del manual

Si el contenido se refiere a... Se sugiere
Destacar la definicibn de ofros
textos e incluir ilustraciones
Enumerar los pasos y presentarlos en
una ftabla.

| Explicaciones o ejemplos  Utilizar cuadros, diagramas o tablas.

Identificar claramente el texto con
diferente fipo de letra, mediante un
recuadro o icono.

M Integrar la informacion que estd elaborando.

(Instituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo Municipal, 2006)

3.5 Como diseriar situaciones de aprendizaje.

La informacién contenida en el manual es la base para el estudio
del valor seleccionado; sin embargo, para propiciar aprendizajes maAs
significativos, es necesario proponer actividades para que 1os
participantes analicen la informacion y reflexionen sobre la importancia
de la aplicacion del tema.

La situacion de aprendizaje es el conjunto de actividades y
materiales que de manera armonica se disponen para que los aprendices
vivan una experiencia que propicie el andlisis y la reflexion de los valores.

Para propiciar aprendizajes mas significativos, las situaciones que se
disenen deben tener como referencia el contexto de trabajo real de los
trabajadores, de esta forma, se facilitard la recuperacion de su experiencia
y la construccion de nuevos conocimientos.

De manera general, se debe buscar que las situaciones de aprendizaje:
1. Consideren los diferentes estilos y ritmos de aprendizaje.



2. Privilegien el aprender haciendo, y reconstruir la relacion teorio-
practica.

3. Considerar que todo participante tiene la capacidad de aportar e

incidir en el estudio y la aplicaciéon del tema seleccionado.

Reconocer los aprendizajes previos de los participantes.

Establecer vinculos entre la capacitacion y las situaciones de trabajo

reales.

oM

Con base en lo anterior, se considera que las situaciones de
aprendizaje  mas convenientes para el estudio de valores son la
dramatizacion y el juego de papeles, por lo que a continuaciéon, se
describen estos dos recursos (Marin, 2003).

Dramatizacion

Esta técnica es utilizada frecuentemente para incrementar la participacion
y el interés del grupo; y es una combinacion de la discusion vy la
demostracion, en donde se persigue acortar la distancia que existe entre
el pensar y el hacer, al relacionarlos a través de la dramatizacion. Consiste
en que los actores, con base en un libreto, escenifican hechos de la vida
real y se sujetan al mismo.

La dramatizacion, como su nombre lo indica, trata de la
actuacion de los participantes en situaciones especificas, sean de la vida
de trabajo o sociales en general (Castillo, 2004).

Es una demostracion planeada en la que los participantes reciben
por parte del facilitador la informacidon de la situacidon especifica a
escenificar y los resultados deseados; asi mismo, el facilitador senala en
términos generales, qué es lo que espera de cada uno de los actores para
obtener los resultados esperados.

Accioén
Seleccionar una situacion de la vida real en las que se observe la
aplicacion o no-aplicacion del valor seleccionado.

Iden’rificor cudles son los aspectos que deben estudiarse en
si’ruocién seleccionada.

Describir brevemente qué personajes participardn y cudles son sus
coroc’reris’ricos y conductas a escenificar.

4. | Elaborar un guién para entregar a cada uno de los personajes.

Deflnlr cudles son las actividades de preparacion y los materiales
necesorios para desarrollar la situacion.




Elaborar un guidn para analizar la situacion al final de la
dramatizacion.
Incluir:
e Sihubo algun actor que cambiara su conducta en forma
repentina y por qué.
e Sicada actor cumplié con su papel.
e Sihubo aprendizaje, cudl fue, y qué relacion tiene esta
experiencia con sus experiencias de trabagjo.
Integrar una secuencia de actividades que incluya:
e Preparacion.
e Desarrollo.
e Evaluacion y conclusiones.

(Castillo, 2004)

Juego de Papeles (desempeno de roles)

Dos o mds personas representan una situacion de la vida real asumiendo
los roles especificos, con el objeto de que pueda ser mejor comprendida.

El juego de papeles, como su nombre lo indica, trata de la
actuacion de los participantes en situaciones especificas, sean de la vida
de trabajo o sociales en general, con el objeto de que se torne real,
visible y vivido de modo que se comprenda mejor la actuacion.

Este tipo de actuacion despierta el interés, motiva la participacion
espontdnea de los participantes y, por su propia informalidad, mantiene la
expectativa del grupo centrada en el problema que se desarrolla.

La representacion es liore y espontdnea, sin uso de libretos ni
ensayos. Los actores representan su rol descrito previomente, como si fuera
en la vida real.

La representacion se realiza delimitando con toda precision el
problema; los participantes o miembros del grupo aportan todos los datos
posibles para describir y enriquecer la escena a representar,
imaginando la situacion, el momento, la conducta de los personaijes,
etc. Esto ayudard al encuadre de la escena y servird como material para
que los actores improvisen un contexto significativo y aproximado lo
mas posible a la realidad.

Este es el procedimiento para disenar juego de papeles (Zurriaga,
1994).



3.6 Como elaborar la autoevaluacion diagndstica'

Al inicio de un proceso de capacitacidon, es importante recuperar las
experiencias de los participantes en relacidon con el tema que se tratard.
Esto les dard mayor seguridad durante el desarrollo de las actividades y
permitird hacer ajustes al moédulo, si fuera necesario. Para recuperar las
experiencias de los participantes se propone realizar una autoevaluacion
diagndstica.

La autoevaluacion diagndstica no es un examen de conocimientos, ni es el momento para llegar a
consensos ni conclusiones, es Unicamente una forma de introducir a los participantes en el tema a tratar.



La autoevaluacion diagndstica se realiza bajo la conducciéon del
facilitador y en un ambiente de confianza para que los participantes
expresen libremente su opinidn sobre el valor seleccionado.

La autoevaluaciéon diagndstica es un recurso diddctico que se utiliza
para que los participantes en un moédulo de capacitacion tomen
conciencia de lo que ya saben sobre el tema a tratar. También es Util para
que el facilitador pueda realizar los ajustes necesarios con base en el nivel
de dominio del grupo sobre el tema a tratar.

Este es el procedimiento para elaborar la autoevaluacion
diagndstica (Zurriaga, 1994):

Accion
Identificar los temas generales a fratar en el médulo, con base en el objetivo.

Seleccionar una forma de recuperar la experiencia de los participantes en
relacién con los temas identificados:

Lluvia de ideas

Cuestionarios

Comentarios a partir de ilustraciones, casos de estudio, etc.

Peliculas

Elaborar los instrumentos necesarios

Verificar que los instrumentos correspondan con los femas y objetivos a tratar.

3.7 Pardmetros para identificar las competencias de los

instructores al diseiiar el manual de capacitacion del

participante

Las Normas técnicas de competencia laboral (CONOCER, 2002), refiere
que existen 2 tipos de manuales que se disenan para un curso de
capacitacion, el primero es el manual del instructor, el cual no es
elemento de andlisis en esta tesina, el segundo es el manual del
participante, de quien se ha hecho un andlisis en el presente trabajo y es la
gue nos compete.



Se dice que el instructor es competente cuando en su manual del
participante presenta:

1.

9.

El manual para el participante presentado contiene: titulo, objetivo
general, indice, infroduccion, los temas y subtemas, conclusion de
todo el manual y la bibliografia.

Los temas y subtemas son congruentes con los objetivos de
aprendizaje.

El contenido de cada uno de los temas y subtemas son: los objetivos
de aprendizaje, una introduccion, el desarrollo del tema y la
conclusion del tema.

La intfroduccién a los temas y subtemas incluye: un estimulo de
motivacion para el capacitando, el planteamiento del objetivo del
tema, los beneficios del aprendizaje del tema para el capacitando,
lo que se espera del capacitando y la secuencia de los subtemas a
abordar.

El contenido del desarrollo de cada uno de los temas presenta:
unidad temdatica, la secuencia mencionada en la infroduccion,
fluidez en las transiciones entre un tema y otro, progresion temdatica
de lo simple a lo complejo, ejemplos, ejercicios y descripcion de
prdcticas.

Las conclusiones de los temas y subtemas incluyen una sintesis del
tema y la evaluacion del aprendizgje.

Los objetivos mencionan: a quién va dirigidos, los resultados de
aprendizaje, el nivel de ejecucion y las condiciones de operacion.
Los ejemplos presentados reflejan la aplicacion de la informacion
desarrollada en el contenido de cada tema.

Los ejercicios presentados corresponden con los objetivos de
aprendizaje.

10.Las evaluaciones presentadas corresponden a lo establecido en los

objetivos.

11.La bibliografia consignada en el manual corresponde a la materia y

objetivos del curso.

12.Las entradas en la bibliografia incluyen: autor, ano de publicacion,

titulo, pais y editorial.



4, PRESENTACION DEL MANUAL DEL
PARTICIPANTE:

LIDERAZGO EMPRESARIAL

“Liderazgo es uno de los fenomenos

mds observados y menos

comprendidos en la tierra”

McGregor Burns
Marco Tedrico del manual del participante.

4.1 Significado de liderazgo

Hoy en dia sabemos que, tanto el liderazgo, como el comportamiento,
se aprenden, aunque, fodavia hay personas que consideran que existen
caracteristicas especificas del lider.

El liderazgo es un fendmeno universal. Tanto en el espacio como en
el fiempo se nos aparece continuamente. La figura del lider es comun a
todas las comunidades humanas (y animales) y ello en todas las etapas
histéricas. Precisamente por dichas circunstancias abundan los estudios
sobre el tema (Shein, 1992).

Ralph M. Stodgill (1998), define el liderazgo como: El proceso que
implica ejercer influencia sobre las actividades de un grupo organizado en
los esfuerzos que este realiza para definir y alcanzar objetivos.

Bl mundo estd en constante evolucion; existen periodos mds
explosivos que ofros, pero la transformacioén es la esencia de nuestra
historia. Desde pequenos nos ensenan las principales acciones
acontecidas, positivas o negativas, que provocaron cambios sustanciales
(fanto cultural, como econdmico, politico o social) en la humanidad, en
otras palabras, que revolucionaron el pensamiento del hombre; da igual
hablar de la era antigua como la moderna, la repercusidon es la misma
(Disandro & Bassetti, 2002).



Muchos estudiosos buscan en |la historia del liderazgo las bases de o
qgue debe ser un verdadero lider. En este capitulo, que parte desde el
liderazgo de la persona aterrizando al liderazgo empresarial (enfoque mads
reciente del papel del lider en la sociedad). Donde es necesario descubrir
al lider empresarial como un agente de cambio y transmisor de cultura y
por eso, se hace imprescindible, no sélo adaptar los estilos de liderazgo en
respuesta a las nuevas condiciones empresariales, sino también identificar
gerentes que sean lideres, lo que se hace complejo dentro de una
organizacion.

El valor del lider se basa esencialmente en su capacidad de crear y
estimular equipos, de motivar, de ensenar e involucrar a las personas que
trabajan con él en un proyecto comun. En él se destaca la facilidad de
saberse rodear de personas iguales o no con las que quiere crecer
conjuntamente; por lo que debe poner especial cuidado en asegurar la
unidad de su equipo, promoviendo la confianza y el éxito del mismo
(Warren, 1992).

"Ser una persona intelectualmente solida" y "profesionalmente
capaz”’, ademds contar con habilidades para la coordinacion: 1o que te
lleva a ser un buen comunicador, a saber escuchar, a entender los puntos
de vista ajenos y dialogar de manera constructiva, son actitudes
requeridas para que un lider se gane el respeto de los dirigidos. En fin, el
liderazgo tiene mdas que ver con deberes que con derechos (Pérez, 2006).

Un lider es un directivo completo cuando reconoce que no es
imprescindible (su éxito se dfianzard en la medida en que sus ideas
continten sin él), por tanto él mismo fiene que preparar su relevo,
formando a su sucesor con antelacion. El ejemplo cldsico que nos ilustra
esto es el lider por excelencia (pues aunque responde a una religidbn no
podemos enmarcarlo sélo en esta esfera) que mds ha transcendido en el
devenir del tiempo: Jesucristo, quien supo preparar a sus discipulos para el
dia que él no estuviera presente.

Por la relevancia y complejidad que la figura del lider tiene para una
eficaz direccion empresarial muchos cientificos, especialmente sociélogos,
psicologos y anfropdlogos han volcado grandes investigaciones sobre el
tema, los cuales han ido enriqueciéndose con el tiempo.



4.2 Primeras teorias sobre el liderazgo.

Como se sabe, ya en las primeras décadas del siglo XX, Mary Parker
Follett, (1925), quien creia que ninguna persona podria sentirse completa a
no ser que formara parte de un grupo y que los humanos crecian gracias a
sus relaciones con otros miembros de las organizaciones, contribuyé a
destacar el lado humano de la gestion empresarial, apuntando,
posiblemente, las primeras ideas sobre el liderazgo y sobre la asuncion de
mayores responsabilidades por los trabajadores; pero es en la segunda
mitad del siglo cuando se desarrolla con mdés profundidad.

Los primeros estudios sobre liderazgo estuvieron enfocados a
encontfrar los rasgos psicologicos inherentes a los lideres eficaces;
caracteristicas como inteligencia, voluntad, sociabilidad y condiciones de
autoridad fueron algunas de las mds aceptadas, pero su validacion a lo
largo del tiempo en diversas organizaciones resultd infructuosa. El éxito en
la direccidn era independiente, en muchos casos, al predominio de estos
rasgos. Por otro lado, la abundancia de investigaciones arrojaba resultados
diferentes en cuanto a los rasgos de personalidad significativos (Disandro &
Almirén Bassetti, 2002).

Estos estudios se desarrollaron, donde el papel del capataz y dueno
se sintetizaban en una sola persona y los métodos de ordeno y mando, asi
como la baja cadlificacion de la fuerza de trabajo (donde predominaban
las motivaciones de tipo bdsicas), eran prevalecientes en una industria
incipiente y poco compleja en sus relaciones sociales y productivas.

Una segunda etapa en el estudio del liderazgo son las teorias del
doble factor (estudian el comportamiento del lider), asociadas a las teorias
de las relaciones humanas, como tendencia fundamental en la ciencia de
la direccion hasta la década de los 50. Estas teorias tienen como nucleo
cenftral la variable autoritarismo-democracia, definida como el grado de
participacion que el jefe otorga a los subordinados en la busqueda de
alternativas y toma de las decisiones (Castillo, 2002).

Los estudios de Elton Mayo (1998) jugaron un papel fundamental en
esta corriente de pensamiento, los que dieron origen a un gran niUmero de
investigaciones y teorias en el liderazgo de las organizaciones. Todas ellas
consideraban dos factores para el éxito del liderazgo (Chiavenato, 1998):



El grado de autoritarismo-democracia (lider orientado a la
produccioén) y la satisfaccion que producia en los subordinados (lider
orientado a los empleados), como indicador del desempeno que estos
tendrian y por lo tanto, de las consecuencias del liderazgo sobre la
eficacia laboral.

AqQui también los estudios fueron contradictorios, puesto que no se
pudieron identificar relaciones consistentes entre los patrones de la
conducta del lider y el rendimiento del grupo, es decir, los resultados
variaban de acuerdo a series diferentes de circunstancias.

La Revolucion Cientifico-Técnica de la década del 60, trajo un
vuelco profundo en las concepciones del mundo de la direccion. Los
trabajadores requerian mayor nivel de conocimientos y habilidades para
manejar las nuevas tecnologias, se diversificd la cantidad de opciones
disponibles para solucionar problemas y ya no era suficiente con “la
satisfaccion de los empleados” o “cohesionar al grupo” para obtener los
resultados de inteligencia que la nueva industriac demandaba (ya que el
hombre comprendia el papel que jugaba dentro de la empresa, por lo
que exigia cada vez mdas que se le fuera dando el lugar que le
correspondia dentro de ella), como necesidad de adaptarse a grados mas
complejos de relaciones sociales y de produccion, en mercados que
aumentaban, poco a poco, su diversificacion y su competencia (Castillo,
2002).

Esta realidad demandaba del lider nuevos atributos, pues al
manifestarse la importancia de los recursos humanos para enfrentarse a
este entorno, se hizo necesario manejar nuevos conceptos (aunque
todavia no se asumian totalmente), como: motivacion, delegaciéon de
autoridad (participacion), entre otras (Castillo, 2002).

Esto, conjuntamente con las dificultades encontradas en las
conclusiones de las investigaciones enfocadas al doble-factor, dio lugar a
otro momento en el estudio del liderazgo organizacional: El Liderazgo
Situacional, que incluye la situacidn, como un elemento adicional a influir
en la eficacia del liderazgo. A la pregunta zcudl es el mejor estio de
liderazgo? estas teorias respondian: depende de la interaccion de las
caracteristicas del lider, las caracteristicas del grupo y la situacion en que
tienen lugar, como por ejemplo: tipo de actividad, relacidon entre lider y



miembros, normas del grupo, informacion existente, entre otras (Benavides,
2004).

En la década del 80, con la infroduccion de la “red”, se reciben los
efectos mds fuertes de la revolucion cientifico-técnica sobre las
organizaciones. Las aguas tranquilas en las que el mundo industrializado
habia venido trabajando se convulsionaron y comenzd la era de los
grandes cambios (informacion a la mano de todos, el hombre es poseedor
de grandes conocimientos, mundo globalizado vy sin barreras de distancia,
surgen nuevos sectores econdmicos, cultura de la innovacion y de la
importancia del trabajo) que imprime al entorno de las organizaciones un
alto grado de incertidumbre y demanda de ellas un alto nivel competitivo
para lograr la adaptacion a ese mundo cambiante y garantizar, por tanto,
el derecho a su existencia. En palabras de Peter Drucker: Hay que empezar
de nuevo, lo que sabiamos sobre direccidon ya no es vdlido.

Ante esta realidad, también es susceptible de cambio la sensibilidad
de la persona moderna. El ser humano, por sus conocimientos, se percibe
ahora con una cierta autonomia, cuestionando la sumision y la resignacion
pasiva, siendo consciente de su vida y de la fugacidad de la misma: ante
la realidad de que si las ensenanzas del pasado fueron reformadas, las de
hoy podrdn serlo manana. Por tanto, se retrocede al arcano de la propia
conciencia vy libertad y ya no espera leyes y normas externas como
respuesta a sus preguntas (Pere, 08)

Es por eso que dentro de las empresas hacer lo que los directivos
mandan ya no funciona; en este contexto se hace imprescindible "hacer lo
necesario". Por tanto, la forma de liderar, al verse influenciada por estas
tfransformaciones, indiscutiblemente no puede ser la misma. Cambio y
conflicto comienzan a figurar en el vocabulario habitual del lider. De
hecho, la gestion del cambio es una de las tareas mas complicadas del
liderazgo para la supervivencia de cualquier organizacion.

Asi mismo, y partiendo de nuestra concepcion tradicional del trabajo, la
cual ha sido que éste era fundamentalmente manual, surge otra vision: El
trabajo Conversacional o liderazgo del comportamiento. Todo lo que
hacemos, lo hacemos a fravés de conversaciones. Por esta razon,
NEWFIELD CONSULTING entiende las organizaciones como un Sistema de
redes conversacionales, donde el lider debe ser centro y vida en la
empresa de este sistema conversacional. Propiciarlo y utilizarlo es una
nueva forma de permitir el crecimiento organizacional, de explotar el



desempeno y creatividad del subordinado, asi como de favorecer su
satisfaccion laboral (Pérez, 2007).

Desde esta perspectiva, aspectos tan relevantes de la organizacion
como son los procesos de trabajo, la creacion de valor y la gestion del
conocimiento, entre otros, se generan a fravés de las conversaciones; y son
éstas las que determinan que dichos aspectos sean o no satisfactorios.

Esto implica en el nuevo milenio, el desafio de formar lideres que
sean innovadores, que inspiren confianza y que nunca pierdan de vista su
horizonte. Pero para lograrlo él debe partir de proporcionarle a los
empleados (por la importancia que tiene en las organizaciones de hoy) el
poder suficiente para tomar decisiones y hacerse absolutamente
responsables de ellas, lo que se suele conocer como: empowerment
movement (Cantera, 2005).

Ante esto, el mundo de la empresa ofrece alternativas a través de
promover nacientes estilos de liderazgo, adecuados a la nueva era de la
informacién, que revolucionan las concepciones sobre el lider, como
Alvarez de Mon plantea: “el liderazgo basado en el elitismo, en la obsesién
por el poder y en el paternalismo esta pasado de moda, entonces el
liderazgo se concibe como un desdafio cotidiano, cambiante y plural al
alcance de todos los profesionales comprometidos.

4.3 De la actualidad del liderazgo en las empresas

Haciendo un andlisis de las Nuevas Tendencias en los estilos de
liderazgo que han surgido como respuesta para adaptarse al entorno
actual, podemos concentrarlas en tres grandes grupos para facilitar su
comprension (Enebral, 2007):

1- El Lider desde su individualidad.

Se insiste en un estilo de liderazgo basado ante todo en la autoridad
moral, induciendo a dar mayor reconocimiento a la dignidad personal-
profesional de los colaboradores, a lo que se le conoce como: liderazgo
personal, una idea de liderazgo basaba en la centralidad de la persona.
Se dice que dirigiéndose uno mismo resulta mas facil llegar a ser un buen
lider para los demdas, por eso se presenta la inteligencia emocional, la pro



actividad y la madurez afectiva, entre otros campos, como fundamento
del liderazgo personal.

La forma de influencia personal sobre el desempeno de 10s
colaboradores estd muy afin con los cambios culturales acontecidos en los
Ultimos tiempos, lo que muestra una sintonizacion entre el liderazgo
personal-emocional. En fin, el empleado de hoy necesita seguir a alguien,
pero éste ha de inspirarle adhesion por sus valores, incluidos los morales o
éticos; de otro modo, su seguimiento no seria intrinseco (Pérez, 2007).

2- El Lider como capacitador.

Asi mismo, el nuevo lider debe ser consciente de su papel de Mentor,
como entrenador de todos los miembros de su equipo para que puedan
valerse por si solos. Este otro estilo evidencia un modelo de
comportamiento, una guia encargada de interpretar las necesidades de
los mercados para orientar su camino, el de su equipo y empresa. Hay que
estar claro que no todos los mentores son lideres, pero si todos los lideres
deben ser mentores.

Los mentores son aquellas personas que comparten la paternidad de
los problemas, pero permiten a los demds controlar la situacion, ellos
hacen del entorno laboral un lugar de encuentro. Una de las principales
habilidades del mentor es saber escuchar activamente y fomentar la
comunicacion; siempre debe buscar las ocasiones perfectas para entrenar
(Benavides, 2004).

El mentor busca conseguir que poco a poco, el subordinado emprenda su
camino, hasta que en el momento adecuado, abandone la seguridad vy
proteccidon que le ofrece su mentor. Para eso, ambos deben estar
preparados, de manera que puedan variar su relacion: de una relaciéon
vertical a una horizontal, de esta manera se establecerd una red de
conexiones profesionales dentro de |la propia empresa.

Otra modalidad del liderazgo que ha crecido en popularidad es el
Coaching para ejecutivos, fambién llamado “la cultura del entrenamiento”
(Morales, 2007).

Coaching, no es mds que el arte de trabajar con los demas para que
ellos obtengan resultados fuera de lo comuin y mejoren su desempeno. Esto
implica que un buen coach debe saber escuchar, debe tener habilidad
para preguntar, capacidad de andlisis, debe saber estructurar un buen



plan (y seguirlo) y debe tener la capacidad de conectar al individuo a un
didlogo constante que redunde en su desarrollo (Whitmore, 2001).

Como dice Cantera (2005), Las habilidades del coach mas dificiles de
adquirir para un lider son:

e Aprender a enfatizar elecciones y opciones, en lugar de responderle
las preguntas al individuo.
e Dar una refroalimentacion honesta.

El Coaching se ha transformado en una necesidad estratégica para
companias comprometidas a producir resultados sin precedentes. La
iniciativa de emprender un coaching la toma la direccién de la empresa,
quien ademds decide sobre quién se va a llevar a cabo el tratamiento. El
proceso, sin embargo, no se puede imponer.

3- El Lider basado en competencias.

Como usualmente oimos, la propiedad intelectual mds importante
en la era de la informacidn son las personas, por ende se hace
imprescindible aprovechar sus capacidades, lo que se puede lograr a
través de esparcir el poder y la responsabilidad en un mundo de co-lideres
que hagan el verdadero trabajo. De esta forma comprobamos que, en la
actualidad, el frabajo mas gratificante es el que se lleva a cabo en equipo
para lograr un objetivo comun; por eso el co-liderazgo se revierte en una
necesidad para estos entornos. Los verdaderos co-lideres no necesitan
estar en la cima de la organizacion para encontrar la satisfaccion, pues
saben hacer distincion entre fama y éxito, buscando desarrollar mas la
Ultima, lo que implica el deseo de alcanzar los objetivos comunes
(Benavides, 2004).

Ultimas reflexiones

La historia ha demostrado la importancia del lider para su desarrollo. El
sector empresarial, sumergido en la misma, tiene que incluir ésta afirmacion
a su vida, con vista a lograr la eficacia y la calidad que el mundo de hoy
necesita de las organizaciones (Ramirez, 2005).

Por eso debemos estar claro que hoy no se concibe a un lider sino
como alguien con quienes los subordinados se sienten a gusto trabajando,
que se caracterice por sus valores, que vea a su subordinado como un



igual, que lo comprenda, que busque no solo el bienestar individual, sino el
del equipo, un lider con deseo de mejora continua... En fin, sdlo los lideres
emocionalmente inteligentes y de comportamiento ético contribuyen a la
inteligencia, salud y aun virtud de la organizacion.

A este efecto, se ha comprobado que en la gestion empresarial, 1os
directivos de hoy aplican ideas casi tan viejas como el propio ser humano,
pero al mismo fiempo, estdn muy atentos a los nuevos postulados que
tributan a favor del liderazgo y desde luego, a la cultura y estio de
direccion de sus empresas. Los mejores lideres en las organizaciones
modernas infegran las bases fundamentales del management, el liderazgo
y el coaching. Ellos construyen un equipo ganador para ser apoyados en
las dreas donde son débiles. La infeligencia de la organizaciéon es cosa de
todos, pero los directivos (lideres) asumen un papel incuestionablemente
capital (Cantera, 2005).

A continuacion se expone un manual del participante con el tema
de Liderazgo Empresarial que responde las caracteristicas que debe incluir
a partir de las competencias que se deben generar al momento de ser
presentados dentro de la capacitacidon empresarial.



LIDERAZGO EMPRESARIAL.

Objetivo general

Que el participante sea capaz de entender y ejercer su propio liderazgo, a
través de un crecimiento personal, y de equipo, basado en el desarrollo de
competencias directivas que le permitan la resolucion de problemas y
toma de decisiones para el crecimiento de la empresa.

Objetivos Especificos

Formacion integral. Fomentar el desarrollo y la autoestima personal de |0s
participantes con el sentido integral que exige la actuacion profesional
dentro de las organizaciones humanas.

Formacion directiva.- formar lideres que sepan ejercer, con integridad
personal y sentido solidario, sus competencias directivas dentro de la
empresa y la sociedad en general.

Desarrollo de la creatividad.- analizar sus dificultades personales y de
equipo, con objetividad, y promover la bUsqueda de soluciones creativas.

Dirigido a:

» Este taller estd dirigido principalmente a mandos medios dentro de
una empresa.

e Aquellas personas que en su funcidn cotidiana manejen grupos de
personas.

* Todo individuo que desee hacer alguna reflexion acerca de su
persona y conocer los diferentes estilos de liderazgo.

Competencias a desarrollar:

e Podrd identificar su estilo de liderazgo

e Optimizard los recursos y maximizard sus resultados en la conduccién
de la gente

e Llogrard que el clima laboral en el que se desenvuelve sea mds
positivo y mas redituable para foda la organizacion.

e Podrd persuadir de una manera eficiente a sus trabajadores para
alcanzar mejores niveles de produccion y un mayor clima de respeto

e Tendrd un compromiso real ante su trabajo.

e Podrd generar lideres entre sus seguidores.



Introduccion

Actualmente, en el Siglo XXI, el empresariodo de clase mundial ha
desarrollado y adquirido nuevos conocimientos, habilidades y destrezas.

Los empresarios y ejecutivos exitosos reconocen la globalizacion como
un sistema de intercambios mercantiles, culturales, y asumen que tienen
que planificar sus procesos de compra-venta, asi como el actuar
responsablemente (Disandro & Almirdn Bassetti, 2002).

Son capaces de tomar decisiones en ambientes sumamente inciertos y
convertir la incertidumbre en oportunidades; se sienten comodos con la
adopcidén y el manejo de avances tecnoldgicos para el bien de sus
organizaciones;

Son capaces de atraer a personal altamente calificado y crear un
ambiente organizacional lleno de creatividad, entusiasmo vy alto
desempeno; y finalmente, son socialmente responsables.

Estas destrezas han permitido a empresarios y altos ejecutivos enfrentar
los retos de las grandes tendencias mundiales y convertirse en los
principales forjadores de la modernizacion econémica de nuestro pais.

Ante esta necesidad existencial del liderazgo empresarial y la
necesidad de reactivar la economia del pais, es esencial que surjan
empresarios ejemplares —grandes, medianos 0 pequenos— que inviertan
en la constitucion de empresas productivas cuyos valores organizacionales
estén centrados alrededor de la iniciativa, la creatividad, la dedicacion, la
cooperacion y la honestidad, independientemente de la incertidumbre y
las adversas condiciones de nuestro pais (Enebral, 2007).

México necesita a empresarios y altos ejecutivos que se preocupen por
satisfacer las necesidades de los consumidores con productos y servicios
de alta calidad; que se comprometan a promover el bienestar individual y
organizacional de sus empresas y el de la sociedad en general.

Antes de empezar con el curso realizaremos una evaluacion
para tener una idea acerca de tus conocimientos acerca del
Liderazgo Empresarial (Anexo 1).




1. Significado de Liderazgo Empresarial

Actualmente existe una crisis empresarial en nuestro pais, cada vez hay
mMmAs empresas que cierran sus puertas debido al exceso de competencia o
a la falta de clientes, pero, también existen empresarios que crecen y
convierten sus negocios en espacios de fortuna y de mucho éxito, esto se
debe a dos factores muy importantes, los cuales van a influenciar el
destino de nuestras empresas (Napier, 1983).

1. Situacion actual de la economia de nuestro pais. Este factor no estd
en nuestras manos modificarlo, este depende de las politicas
actuales en que vive nuestro pais y el mundo.

2. Visién y actitud empresarial. Este se basa principalmente en nuestra
vision y expectativas que tengamos con el negocio que queremos
establecer, es decir, dependencias manejadas por lideres que
tengan la capacidad de no sélo establecer un sdlo espacio sino que
sean varios permitiendo la apertura de nuevos empleos.

Es por eso, que debemos cambiar nuestro liderazgo, un liderazgo que
permita el crecimiento y el desarrollo de la gente que labora dentro de él,
pero sobre todo que permita satisfacer las demandas y los intereses reales
de la gente (Benavides, 2004).

personas en una determinada direccion.

Cuando hablamos de direccion nos referimos al proceso en que
una o mds personas ocupan cargos directivos o de conduccion

Cuando hablamos de liderazgo nos referimos al proceso en que
una o mds personas ayudan a conducir y movilizar a otras
g en una institucién, sean o no lideres.



La importancia de este tema radica principalmente:

1) En las caracteristicas que la gente busca en los nuevos lideres
empresariales y,

2) Te da tips de como usar tus habilidades, para ejercer un liderazgo de
alto rendimiento.

Empezdremos diciendo, que los lideres nacen, pero también se hacen, y
esto sélo se logra a través de las experiencias que vayas adquiriendo, con
el correr del tiempo, es importante que tomes en cuenta que también los
lideres se desarrollan en coyunturas favorables a su entorno, es decir, las
circunstancias dan la oportunidad para que se consolide un lider con un
perfil determinado, por tanto es muy importante estar preparado y maduro
para aprovechar las oportunidades que se presenten (Shein, 1992).

El fenomeno del liderazgo se relaciona con dos puntos muy
importantes:

1. Capacidades del individuo: Se refiere principalmente a todas las
cualidades que las personas han ido forjando a través de su estilo de
vida.

2. Tu potencial de desarrollo: Es la propia mofivacion que tenga el
individuo para hacer frente a los desafios bdsicos de la vida.

Es importante tomar en cuenta que el fendbmeno del liderazgo, no sélo
tiene que ver con que el individuo desee ejercerlo, sino que se debe
contar con un “carnero guia”, el cual es una necesidad de todo grupo
humano, al grado de que cuando no se tiene disponible un lider natural, el
grupo, selecciona al mds capaz, de acuerdo con las habilidades que las
coyunturas sociales o politicas requieren.

En caso contrario, cuando existen varios lideres disponibles, se da un
proceso de seleccidon espontdnea a fravés de la competencia o
enfrentamiento entre ellos, para que se consolide él mas fuerte o
carismdtico. El lider, es ante todo, y en un contexto positivo, un conductor
social y un modelo para ofros (Disandro & Almirdon Basseftti, 2002).



De algun modo el liderazgo es un proceso natural e inherente, a la

conformacion de todo grupo social. Se basa en un doble principio: auto-
conformacion y auto-valorizacion por parte del lider, y sumision vy
subestimacion por quien reconoce el liderazgo de oftro.

° El Ayudar

El prestigio

Sus Motivaciones son:

Principios bdasicos del liderazgo, propuestos por Ramirez
(2005):

1.

El lider siempre es el primero en entender una problemdtica, en
clarificarla y en decir la mejor alternativa de resolucién. Los grupos y las
masas generalimente no poseen la vision de largo alcance que les
permite identificar sus propias necesidades; por lo general necesitan
alguien lo suficientemente perspicaz como para identificar todas las
posibles implicaciones del asunto y clarificarlas de un modo entendible
y comunicable.

El lider por lo general toma bajo su responsabilidad los espacios que
dejan las indefiniciones de oftros; entendiendo que al asumir
responsabilidades ajenas se adquiere respeto sobre las personas
beneficiadas y posteriormente dependencia y control. Casi siempre |la
gente evita tomar decisiones y asumir compromisos; es mdas cémodo
abandonarse al destino o a los designios de alguien mds, para poder
responsabilizar a otros, de fracasos o decisiones no acertadas

El lider ofrece proteccidn, Los senores feudales adquirian el control de
sus vasallos y autoridad moral desde el momento en que garantizaban
proteccion sobre las incursiones de bandoleros, ejércitos enemigos e
incluso sobre catdastrofes naturales. El senor feudal almacenaba granos



en sus bodegas para repartirlos entre la gente, cuando ellos perdieran
las cosechas por fendmenos meteoroldgicos adversos.

4. El lider tiene las habilidades comunicativas para lograr generar
expectativas ricas en potencial persuasivo. Quien sabe fransmitir sus
ideas de un modo claro y comprensible logra integrar consensos y
voluntades grupales en apoyo a sus proyectos. Por ello un gran politico
debe ser primero un gran orador y comunicador, capaz de transmitir
vivencias emocionales y generar expectativas que se conviertan en
objetivos comunes (Goleman, Boyatzis, & Mckee, 2002).

5. El lider posee un carisma que le permite generar empatia vy
reconocimiento y estimula la subordinacion.

6. Lo madas importante es que el lider debe saber enseihar y apoyar.
Cuando logramos que alguien aprenda hacer algo a fravés de nuestra
guia, se establece un vinculo de dependencia que subsiste en el
fiempo.

Por eso entendemos que el lider empresarial es (Shein, 1992):

“Aquella persona que fija
objetivos atractivos para
la organizacién y tiene la
capacidad de conseguir
seguidores que los
comparten y trabajan
juntos para alcanzarlos”



2.El jefey el lider

A ninguna persona que se aprecie asi mismo le gusta hacer las cosas
presionado. Si es que verdaderamente los lideres empresariales queremos
hacer de nuestras empresas exitosas y con una influencia en el mercado,
es mejor que aprendamos hoy mismo a motivar a nuestros trabajadores.
No esperar la circunstancia perfecta (Brandem, 2001).

En este preciso instante debemos decidir el futuro de nuestra
empresa como un compacto familiar, con todas las caracteristicas que
implica una verdadera familia.

Por ejemplo, nosotros como cabezas de casa, tfratamos de educar a
nuestros hijos de la mejor manera, tal vez consultamos libros, contratamos a
especialistas, pedimos ayuda a nuestros parientes, amigos cercanos o
lejanos, pero a alguien que verdaderamente nos de las formulas para
construir ciudadanos de primera.

Entonces, hagamos o mismo con nuestro personal. No hay imagen
mas extraordinaria para cualquier empresario que ver a su gente
trabajando en armonia y con dedicacion.

De la misma forma, no hay cuadro mds perfecto para el maestro
que el ver a sus alumnos tfrabajando concentrados y entusiasmados.



sPero como se logra2 Definitivamente que la respuesta no sale de la
habilidad de un jefe.

Segun las academias oficiales de las lenguas en el mundo definen al jefe
como:

“La persona que tiene a otras bajo sus
ordenes”

‘ Pero mds que una estricta definicidn, los mismos
jefes han desprestigiado el término, algo asi
como lo que ha pasado con la palabra
ambicién, que a todas luces, para los que son

m emprendedores, estd sobre entendido que sin
ambicion no lograriamos los objetivos que nos

trazamos (Pérez, 2007).

Sin embargo, los malos empresarios, los politicos corruptos o el
equivocado ciudadano comun han desorientado a otras personas que
aun no se trazaban proyectos ambiciosos a ver este férmino como algo
sucCio o inmoral.

Los jefes son como los paneles de publicidad, te ofrecen de todo y te
dicen donde conseguirlo, pero no se mueven para ayudarte a
encontrarlos.

Es comun ver en las empresas a jefes que en algun momento fueron
empleados; y lo md&s increible es que habiendo superado los errores de los
cuales hoy reniega, no es capaz de orientar a aquel que los comete y que
indudablemente son los mismos que él cometio.

Es que resulta comodo para el ego del jefe saber que hay en la
empresa que ahora maneja, personas que estan debajo de él y que de
alguna manera resulta un indicador del desarrollo que va adquiriendo
cada uno, para asi poder ser objeto de su manipulacion.

Es muy comun escuchar entre los jefes o los mismos companeros de
un frabajador nuevo decir que estd bien que se equivoque, porque asi
aprenderd, que sufra para que vea lo que se siente y el sacrificio que
requiere cada cosa. Pero no falta uno que le pide al mds antiguo que le
apoye al nuevo, que le dé consejos y asi tome sus precauciones para que



no le siga gritando el jefe. A lo que el antiguo le responde, Estds loco, yo
sufri mucho, ahora que sufra él y aprenda.

Cuando el empresario que dirige una organizacion a objetivos que
no se adaptan a la realidad de una persona sin ambiciones y delega la
responsabilidad de los que solamente cumplen su labor sin comprometerse
verdaderamente con ella, corre el riesgo de no alcanzar el éxito (Castillo,
2002).

Sin embargo, es consciente que él jamdas va a poder alcanzarlo solo.
Sabe que necesita de su gente, por eso ensena a sus trabajadores y
aprende de ellos, un principio educativo que los maestros también
deberian tener presente a la hora de interactuar con sus alumnos.

Si el director del departamento de reparto se equivocd, el lider no lo
reprende delante de todos, en un momento adecuado y de apacible
tfranquilidad conversan, construyen y hacen de la experiencia un pretexto
para agigantarse.

En cierta ocasion la negligencia del gerente de ventas de la IBM le
ocasiond una pérdida de $600000.00 El tipo con el dnimo por el suelo,
acobardado vy frustrado se acerca a Tomas Wattson diciéndole que
renunciaba a la empresa, porque no estaba capacitado para dirigir un
cargo tan importante. A lo que el Presidente de la IBM le responde, vuelve
enseguida a tu trabajo que acabo de invertir esos $600000.00 en tu
capacitacion.

Por todo lo anterior

El lider

Dirige Orienta

Habla Comunica

Llama la atencion delante de Lliama la atencion a solas y lo felicita
todo el personal en publico.

Estd pendiente de los errores Estd mds pendiente de los aciertos

que de los errores

Ante los errores se le cae el Ante los errores se agiganta
mundo

Impone Propone



Trabaja Disfruta lo que hace

Alcanza objetivos Alcanza el éxito
Puede ser efectivo Es asertivo
Estd acostumbrado a ver | Aplica la Tecnologia de lo Obvio

Ejercicio 1

A partir de lo leido y expuesto en el taller:

! —

i A

\/ “~~3Reconoce las caracteristicas del lider en alguna persona
- en su organizacion?¢ De ser asi, explique por que,

* 3Cudles son sus funciones, sus actitudes, cémo se
comunica con los otros miembros de la organizaciéon?;

* 3Es una sola persona la que reune esas caracteristicas, o
son variase

* Es importante que esta actividad sea, en principio,
individual. Luego de redlizarla, y previo a la tutorig,
compdrtala con otros miembros de la organizaciéon?
sTodos piensan iguale

* sReconocen en la misma persona o personas a un lider de
la organizacion?

* sExisten diferencias de criterios?2, spor qué ocurre esto?



3. Supuestos respecto a las personas y teorias sobre el
liderazgo

slnciden los supuestos que se tienen sobre las personas en la funcion de
liderazgo®¢

Un elemento que influye notablemente y condiciona el liderazgo en las
Organizaciones Empresariales, son 1os prejuicios y supuestos que lideres y
liderados fienen sobre |las personas (Keith, 1994).

Las personas tienden a creer que si saben lo que hacen y porque lo
hacen. Piensan que todas sus acciones y reacciones son conscientes. Sin
embargo, no es asi: la mayoria de las veces sus acciones son
inconscientes. Ya que en muchas ocasiones los comportamientos de las
personas condicionan sus acciones y la repercusion que estas acciones
tienen sobre la gente (Ros & Valdiney, 2001).

Por ejemplo, ante una respuesta dada de mala manera algunos pueden
violentarse y responder a los gritos, ofros, sentirse humillados hasta las
ldgrimas y ofros pueden no haber advertido ni siquiera el mal tono de la
respuesta.

Estas diferencias fienen que ver con la forma de ser de cada uno, pero
también, dependen en gran medida de quien da la respuesta. La opinidon
qgue cada persona tiene de los demds y de codmo son las cosas influye
directamente en sus reacciones y actitudes ante ellos. Todo esto que se
cree o se piensa de la gente y de las cosas son los supuestos, y éstos estan
incorporados a la forma de ser de las personas.

Por ejemplo, si un lider confia poco en sus colaboradores, este supuesto
afectard negativamente en la relaciéon que entre ellos se debe establecer,
impidiendo que los colaboradores o miembros sumen sus esfuerzos y se
comprometan para cumplir la misidon del drea dentro de la empresa. Esta
desconfianza se transmitird, y afectard el desempeno y los resultados
esperados de su funcion.

Esta es una de las primeras trabas con que se enfrenta una persona que
desea aprender liderazgo y direccion, “los supuestos previos respecto a las
personas”.



Para ser mds claros, haremos un breve andlisis a partir de distintas teorias
que tratan de explicar como se comportan los lideres y directivos en las
empresas cuando no tienen una actitud suficientemente critica (atenta)
en relacion a los supuestos que fienen ellos mismos sobre ofras personas
que, de una u ofra forma, siempre intervienen en todas las relaciones
humanas.

Se analizardn casos extremos de comportamiento del lider, que
demuestren fdcimente las dificultades o problemas que pueden
presentarse en el desempeno cotidiano del rol de conducciéon, para
detectarlos y evitarlos cuando corresponda, o practicarlos para potenciar
sus efectos cuando sea necesario y asi aprender estilos de liderazgo
eficaces.

Para estudiar los supuestos que se tienen sobre las personas y los efectos
que producen sobre el liderazgo, se seguird la propuesta de Schein (1992).
Este autor clasifica a los supuestos en cuatro tipos sobre las concepciones
del hombre en nuestra cultura, a saber:

1. ELHOMBRE ECONOMICO

2. EL HOMBRE SOCIAL

3. EL HOMBRE QUE SE AUTORREALIZA
4. EL HOMBRE COMPLEJO

El hombre econémico

Este supuesto se basa en una
concepcion del hombre que dice: “la
persona humana sélo se motiva por
incentivos econémicos, es egoista por
naturaleza, y pretenderd su bienestar
personal por sobre el del conjunto
social”.

El Hombre social

Segun este supuesto la persona se
constituye a partir de los afectos y de
la amistad con el grupo al que
pertenece y por el que estd dispuesto
a todo.

La concepcidn del hombre como un
ser social y grupal afirma que: el
hombre se motiva bdsicamente por la

Teoria de rasgos:
Segun esta teoria las personas se dividen en
dos “clases”:

A) guienes liderany tienen determinadas
caracteristicas, que sélo ellos tieneny no el
resto de la gente,y

B) quienes obedecen.

Esta Teoria de los Rasgos concibe al lider como
un hombre que posee ciertas caracteristicas
que lo hacen superior a los demds, y le
otorgan la posibilidad de influir y dominar.

Teoria del control democratico

A partir de este enfoque podemos analizar
coémo funcionan los diferentes ftipos de
liderazgo (los modelos de liderazgo). Cada uno
de estos tipos reproduce distintas formas de
relacién entre lideres y grupos.

Los modelos pueden ser de fres tipos, pero es
necesario aclarar que se presentan en forma
extrema a los fines de andlisis.



necesidad de estar en relaciéon con
otras personas, y que ademds obtiene
“"sentido de identidad personal” en su
relacién con otras personas.

El Hombre avuterrealizado

Los supuestos que sostienen este
concepto de hombre, dicen que las
personas estdn sujetas a distintos tipos
de necesidades, que van desde las
mdas bdsicas (hambre, sed, vestido,
entre otros) hasta las mas complejas y
con un nivel de satisfaccion distinto,
como son las de autorrealizacién (ser y
sentirse exitosos para tener
reconocimiento social y personal).

Como consecuencia, sostiene que las
personas intentan ejercer sus tareas
exigiendo un cierfto grado de
autonomia y el desarrollo de sus
aptitudes y talentos personales en la
Organizacion.

El Hombre complejo

Desde esta perspectiva se considera al
hombre como un ser complejo vy
variable. Sus necesidades varian de
momento en momento, y de situacion
en situacién; incluso las personas
adquieren nuevas necesidades por la
experiencia que van acumulando.

El hombre puede, por esta razén,
satisfacer sus necesidades en diferentes
Organizaciones, o en diferentes dreas
de la misma Organizacién.

El enfoque del hombre complejo
estima que el rendimiento de una
persona depende de la interrelacion
entre sus motivaciones, la tarea que
debe realizar, sus aptitudes y la de las
personas que trabajan con él.

Entonces, para esta teoria, los tres modelos de
liderazgo pueden ser:

* Democrdtico,
 Autocrdtico,
» Dejar hacer, dejar pasar (laissez-faire).

Teoria del liderazgo conductual

Esta teoria propone dos fipos de
comportamiento del lider:

* Liderazgo centrado en el trabajo

¢ Liderazgo centrado en la persona

A partir de estos dos grandes fipos de
liderazgo se desarrollan distintos liderazgos

posibles segun los criterios que predominen en
cada caso.

e Estlo que tiene dalto interés por la
produccion - bajo interés por las personas

e Estlo con bajo interés por la produccion -
alto interés por las personas

e FEstilo con bajo interés por la produccién -
alto interés por las personas

e Estilo con interés medio por la produccién -
interés medio por las personas

e FEstilo de alto interés por la produccion - alto
interés por las personas.

Teorias contingentes/situacional

Segun esta teoria, no existe un estilo de
liderazgo perfecto o que se pueda considerar
el mejor, sino que el mismo debe ser adecuado
a la situacién particular por la que se atraviesa.

Este enfoque lleva necesariomente a expresar
que la eficiencia de un lider depende en gran
parte de la situacidon en que la Organizacion y
él mismo se desenvuelven. Un lider puede ser
eficiente en una situacién u Organizacion, pero
no en oftra. Es la situacion, la que determina
quién es el mejor lider en ese caso y cudl es el
estilo de liderazgo 6ptimo para la misma.

Estamos hablando entonces de lo que se
denomina liderazgo situacional, que requiere
de habilidades tales como el desarrollo
permanente de la capacidad para percibir
adecuadamente los cambios de la situacion,
y como confrapartida, la habiidad de
adaptacion por parte del lider al diagndstico
que se efectud.



Como ya fe diste cuenta e toda lo que emprendemos dentro de las
organizaciones, se debe fundamentar en una teoria para que pueda
funcionar de una mejor manerqa, sin embargo como se menciono al
principio, una persona requiere de liderazgos que se basen en valores y
principios, sobre todo que sean capaces de entender la naturaleza del ser
humano, por este motivo analizaremos en los siguientes capitulos dos
temas de suma importancia para la formacion del liderazgo.

Uno de ellos es la base de la felicidad, considerando que definir el
concepto de felicidad es tarea ardua. Seguramente sea una de las
definiciones mds controvertidas y complicadas.

El ser humano ha tendido siempre a perseguir la felicidad como una
meta o un fin, como un estado de bienestar ideal y permanente al que
llegar, sin embargo, parece ser que la felicidad se compone de pequenos
momentos, de detalles vividos en el dia a dia, y quizd su principal
caracteristica sea su capacidad de aparecer y desaparecer de forma
constante a lo largo de nuestras vidas (Posek, 2007).

Por lo tanto se hace imprescindible que se aborde éste tema, ya que
permite la felicidad estados de armonia en nosotros y subsecuentemente
mejora la capacidad de razonamiento y resolucién de conflictos.

Por obvias razones el otro tema serd la autoestima ligdndolo al tema
de la felicidad, ya que una persona con buena autoestima es capaz de
comprender a los demads y a él mismo.



4. La felicidad como base del liderazgo

Cuentan, que un dia se reunieron tres duendes en una cueva. Estaban
tramando hacerle una broma al ser humano que consistia en esconderle la
felicidad.

Uno de ellos propuso esconderla en el fondo del mar. No, de ninguna
manera, dijo el otro porque el ser humano siendo creativo, ingenioso e
inventor podria construir una nave que se sumergiera en el mar y podria
encontrarla.

Que les parece si la escondemos en el planeta mds recondito del
universo. No, de ninguna manera, dijo el que se habia opuesto en primera
instancia porque el ser humano es creativo, ingenioso e inventor podria
construir una nave que volara a fravés del universo y podria hallar su
felicidad y eso no queremos.

Entonces, uno de los duendes que habia estado callado
escuchando con atencidbn a sus companeros propuso esconder la
felicidad dentro del hombre, porque se la pasaria buscando en el fondo
del mary en el universo y no se daria cuenta que la tiene en él.

Esta metdfora nos ensena que el ser humano pierde su tiempo
buscando su felicidad en cosas externas y no la genera o la busca en él.



Es importante mencionar que para que tU encuentres la felicidad te
des cuenta de cudles son tus motivaciones reales, las cuales pueden estar
basados en lo que Covey (2000), llama los centros de vida, en donde dice
que cada ser humano debe buscar lo que realmente le mueve ya que
muchas veces nosotros creemos que nuestra motivacion es una que
pensamos, pero en realidad es otra:

Pr—

Familia

Dinero

Como puedes ver, todos tenemos distintas motivaciones y sélo hay que
enconftrar la verdadera razén por la cual tenemos que motivarnos para ser
exitoso en la vida.

Ejercicio 3 J

Define cudl es tu verdadera motivacion en tu vida, y qué estdas dispuesto a
hacer para cumplir tu proyecto.




Importancia de la Autoestima

La autoestima se aprende, cambia y la podemos
mejorar. Es a partir de los 5-6 anos cuando
empezamos a formarnos un concepto de como
Nnos ven nuestros padres, maestros, companeros y
las experiencias que vamos adquiriendo.

El nivel de autoestima es el responsable de
muchos éxitos y fracasos escolares. (Brandem, 2001)

Una elevada autoestima, vinculada a un concepto positivo de si
mismo, potenciard la capacidad de la persona para desarrollar sus
habilidades y aumentara el nivel de seguridad personal, mientras que un
bajo nivel de autoestima enfocard a la persona hacia la derrota y el
fracaso.

Cuanto mds POSITIVA sea nuestra autoestima:;

e mas preparados estamos para afrontar las adversidades.

e mas posibilidades tendremos de ser creativos en nuestro tfrabajo

e mas oportunidades encontraremos de entablar relaciones
enriguecedoras.

e mads inclinados a tratar a los demds con respeto.

e mMas contentos estaremos por el mero hecho de vivir.

Branden, afirma que: " Aparte de los problemas bioldgicos no existe una
sola dificultad psicoldgica que no esté ligada a una Autoestima Deficiente:

Depresion Angustia Miedo a la infimidad

Miedo al éxito Abuso de alcohol Drogadiccion

Bajo rendimiento escolar Inmadurez emocional Suicidio




Ramirez. (1997) describe algunas caracteristicas de la persona con
autoestima positiva

1. Cree firmemente en ciertos valores y principios, estd dispuesto a
defenderlos aun cuando encuentre fuerte oposicidon colectiva, y se siente
lo suficientemente seguro como para modificar esos valores y principios si
nuevas experiencias indican que estaba equivocado.

2. Es capaz de obrar segin crea mads acertado, confiando en su propio
juicio, y sin sentirse culpable cuando a ofros les parece mal lo que haya
hecho.

3. No emplea demasiado tiempo preocupdndose por lo que haya ocurrido
en el pasado, ni por lo que pueda ocurrir en el futuro.

4. Tiene confianza en su capacidad para resolver sus propios problemas,
sin dejarse acobardar por los fracasos y dificultades que experimente.

5. Se considera y realmente se siente igual, como persona, a cualquier ofra
persona aungue reconoce diferencias en talentos especificos, prestigio
profesional o posicion econdmica.

6. Da por supuesto que es una persona interesante y valiosa para otros, por
lo menos para aquellos con quienes se asocia.

7. No se deja manipular por los demds, aunque estd dispuesta a colaborar
sile parece apropiado y conveniente.

8. Reconoce y acepta en si misma una variedad de sentimientos e
inclinaciones tanto positivas como negativas y estd dispuesta a revelarlas a
otra persona sile parece que vale la pena.

9. Es capaz de disfrutar diversas actividades como trabagjar, jugar,
descansar, caminar, estar con amigos.

10. Es sensible a las necesidades de los otros, respeta las normas de
convivencia generalmente aceptadas, reconoce sinceramente que no
tiene derecho a medrar o divertirse a costa de los demds.

Ejercicio 4.

A confinuacion realiza las siguientes tres actividades que te permitirdn
mejorar tu autoestima.



Actividades de autoestima

1. Hablando con mi nino interior.
Voy-@imaginar que puedo sentarme con mucha tranquilidad a hablar con
el nino'que fui alos 2, 4 y seis anos.

Voy a darle mucho carino, a escuchar sus hazanas y sus penas. Con
paciencia y amor le presto toda mi atencion.

Lo abrazo cuando me cuenta sus tristezas o frustraciones y lo felicito por sus
logros. Lo estimulo a que me cuente lo que mads le gusta. Nos reimos juntos,
me abro a escuchar sus confidencias y le prometo aprobacion
incondicional.

Quiero darle mucho amor, quiero que sienta esperanza, que confie en que
la vida puede ser maravillosa.

Quiero que se sienta muy seguro, que es amado y que estaré siempre a su
lado.

Es fundamental que mi aporte sea alegre, esperanzador, amoroso, de
aumentar la confianza y de fortalecerlo v liberarlo.

Si logro que mi nino interior sane algunas heridas y mejore sus actitudes en
algunos aspectos, estoy trabajando por el bienestar de ambos.
Este ejercicio es muy poderoso.

Actividades de autoestima 2
Describo nueve cosas que me gusta mucho hacer y me explico las razones
PORIAS que Mme voy a permitir hacerlas mas.

"Me gusta muchisimo andar a caballo. Me lo voy a permitir mdas porque
me hace sentir libre, disfruto el aire, el sol y la naturaleza, es un buen
ejercicio, me relgjo y olvido el mundanal ruido. Lo voy a hacer mds porque
me gusta, me da la gana y me lo merezco. Me gusta hacer ejercicio. Voy
a inscribirme en un curso y frabajar con mi cuerpo. Me fortalece, me
flexibiliza, me da un espacio de meditacion, un encuentro conmigo mismo.
Me gusta...”

Esto es transformacién en vivo. Esta prdctica me va a generar beneficios
valiosisimos.



Actividades de autoestima 3
Describo nueve momentos en que he realizado un sueno — pequeno o
grande - y laemociéon que senti al verlo realizado.

“Cuando a mis seis anos ahorré durante seis meses para comprarme el
carrito de baterias. Recuerdo que dormia con é€l, lo limpiaba tres veces al
dia y hasta lo puse a subir platos en la cocina. Me sentia completo, feliz,
realizado. También recuerdo cuando me propuse hacer ejercicios para
desarrollar musculos. Me sentfia muy fuerte, saludable y atractivo. La vez
que decidi construir una “casa” en el arbol — qué inspiracién tan buena,
qué logro fue recolectar la madera y clavar esos clavos. Me sentfia exitoso
y capaz...”

sPuedo permitirme sentir esa emocidon ahora, en este instante? 3Puedo
sentir esa energia y sonar algun sueno ahora — por lo pronto algo pequeno
y facimente alcanzable?

Este ejercicio es estimulante y la base de todo lo bueno que vendrad.

5. La Intuicion en los negocios

Se puede decir que la intuicibn es una especie de conocimiento o
mensaje que nos llega sin que sepamos explicar como, qué nos impacta
sensiblemente, y en el que confiamos de manera especial; la cual la
entenderemos como: (HeadNews, 2006)

N
“La capacidad de
conocer, o conocimiento
obtenido, sin recurrir a la
deduccién o
razonamiento”

S /

Ocurre, de una percepcidn clara, intima, instantdnea de una idea o
verdad, como si se tuviera a la vista y sin que medie razonamiento
(decimos que viene a ser un sexto sentido), como accion de intuir



(hablamos de corazonadas, presentimientos, premoniciones...) y también
como senal o mensaje que sentimos

Es tan importante la intuicion que algunos psicdlogos han hablado de ella
como por ejemplo: (Enebral, 2007)

+ Carl Jung insiste en que la intuicion no es contraria a la razén, sino que
reside fuera de la misma;

+ Weston Agor se refiere a la infuicion como “capacidad de integrar y
utilizar la informacion almacenada en ambos lados del cerebro”, y nos
dice también que “las senales intuitivas se transmiten en forma de
sentimientos

+ Einstein decia que “la intuicidn es lo Unico que realmente vale”.

Es decir (Enebral, 2007),

Ve 1. La intuicidn genera senales instantdneas,
. repentinas, a modo de subitos mensajes del
\' —w interior; pero hay que interpretarlos

adecuadamente.

2. La intuicion utiliza distintos niveles o vehiculos
para manifestarse: el fisico, el mental, el
emocional y el espiritual. No hay que descartar
que utilice mdés de uno.

3. La intuicion, segun dicen los expertos, nos
permite acceder a una gran reserva de conocimientos de los que no
somos conscientes, o lo somos sélo parcialmente.

4. La intuicion viene a ser el modo de pensar “por defecto”, es decir, el que
funciona cuando no aplicamos el pensamiento racional.

5. La intuicidon, como objeto de estudio por expertos, es observada desde
distinfos dngulos y suscita conclusiones no coincidentes; quizd eso la hace
mas atractiva.

é. La intuiciéon podria servir a su propia explicacion, con el riesgo de llegar a
conclusiones mezcladas con nuestras creencias



7. La intuicion se manifiesta mediante palabras, imagenes, sentimientos o
sensaciones viscerales, que no siempre sabemos interpretar.

8. La intuicidn, reconocida como multiples voces que provienen del interior,
puede generarse fuera de uno mismo

9. La intuicion se presenta a menudo sin avisar, pero también puede ser
llammada y responder enseguida, o fomarse algun tiempo (Cervantes, 2002).

En realidad, a menudo hablamos de *“presentimientos” (sentimientos
previos a algo que sucederd), y en el mundo de los negocios la intuicion se
entiende en ocasiones como una reducida vision de futuro (vision de lo
que sucederd) como si fueran sindnimos. La vision de futuro o de negocio
y, mds en generadl, la intuicién, son cualidades importantisimas para los
directivos (Morales, 2007)

Desarrolle su intuicion

Hemos tfratado de definir la intuicion; pero
‘ reconozcamos que hay autores que llevan
mdas de 40 anos en entender y valorar este
concepto y capacidad del ser humano.

Ahora, veremos algunas prdcticas que se
recomiendan para el desarrollo de esta
facultad. (Roza, 2007)

« Conodzcase a si mismo. Para alcanzar el autoconocimiento, dbrase a la
retroalimentacion de buenas fuentes, practique la reflexion y preste
atencién a su voz interior: no deje atrofiar este recurso.

e« Mejore su CE (cociente emocional): Si desarrolla bien su esfuerzo de
autoconocimiento, es posible que encuentre dreas de mejora:
autocontrol, empatia, liderazgo, resistencia a la adversidad,
flexibilidad... Cuanto mejor funcione su cerebro emocional, mds ayuda
recibird de la infuicion.



« Formule preguntas claras a su intuicion. La intuicién estd esperando que
Ud. la llame y que le plantee preguntas bien definidas. Cuanto mas la
utilice, mejor funcionard. Quien esto escribe tiene por norma dejar
tfrabajo al subconsciente cada noche y esperar resultados por la
manana (Gardner, 2003).

Debe profundizar en lo objetivo y subjetivo de cada situacion que le
inquiete, y luego formularse preguntas que pueda responder la intuicion
con su diverso y peculiar lenguqgje.

- Evalle las senales intuitivas, es decir, las soluciones que se le ofrecen.
Tanto si se trata de ideas creativas, impulsos para la accidn, soluciones
a dilemas o luces para penumbras, no las rechace ni las admita
instantdneamente: recuerda lo del turno de la razdn analitica. Ya
sabemos bien que la razén no es contraria, sino complementaria, a la
infuicion

5. TRABAJO EN EQUIPO

UN GRUPO puede definirse como dos o mds personas que interactian
entre si para lograr resultados o determinar requerimientos especificos. Pero
un equipo se define como (Blanchard, & Parisi-Carew, 2001):

Es un grupo cuyos miembros colaboran
estrecha e intensamente en la obtencion
de un resultado u objetivo comun

En funcion de estos conceptos, tfodos los equipos son grupos: pero no todos
los grupos, constituyen equipos. Las caracteristicas fundamentales que los
diferencian son (Shein, 1992):

1. La integracion e intensidad con la que los componentes de un
equipo trabajan,

2. La especificidad de metas v objetivos como equipo, y

3. Bl grado de dificultad para integrar equipos con un nivel de
comportamiento homogéneo.



Ambos interactian entre si para un propdsito, pero con distintos niveles
de compromiso hacia el rendimiento organizacional.

Su accién es sinérgica en tanto que su trabajo produce resultados de
mas calidad de los que podria producir cada persona por separado ain
cuando todos sus esfuerzos se conjuntaran.

Los factores que contribuyen con esta sinergia son: la habilidad de los
miembros de los grupos para intercambiar ideas, depurarlas, resolver
problemas con mayor celeridad y aprender a aprender de la experiencia.

Es por ello, que altos niveles de decision tienen que ser muy
puntuales en su composicion, asegurdndose de que sus conocimientos y
habilidades sean acordes con las necesidades de las tareas asignadas.
Asimismo, brindarles la mayor autonomia posible para que ejecuten su
tfrabajo, libres de cualquier influencia, y el acceso abierto para recibir
soporte técnico, econdmico y moral en fodo momento.

El potencial de este mecanismo de trabagjo es tal, que de hecho es la
razoén bdsica por la que la alta direccidn promueve esta clase de facultad
en los estilos de liderazgo de sus corporaciones (Disandro & Almirdn
Bassetti, 2002).

Los grupos Yy equipos de trabajo
desempenan también, un importante papel en las

relaciones con el contexto, ya que su formacion
interdisciplinaria e integracion organizacional \
variada, les permite conocer con mas detalle tanto J
las necesidades de los clientes, como las de
.‘ ,‘ ’ los proveedores, autoridades, empresas
‘. andlogas y demds agentes del medio

ambiente que de una u ofra manera la
\ influencian o impactan.

Por otro lado, no se puede negar que

el trabajo en grupo o equipo cumple

ademds con una funcidon estabilizadora para la organizaciéon al
incrementar las relaciones y el sentido de aceptacion entre sus integrantes,
reduciendo los niveles de ansiedad y necesidades de comunicacion que
tienen, los cuales por su relacién estrecha con las tareas que llevan a
cabo, no siempre son comprendidas por su circulo de amistades vy



familiares que representan las instancias inmediatas a su modo de vida
(Napier, 1983).

En funcidn de la creciente importancia de esta modalidad de
trabajo, podemos clasificarlos en:

Tipos de grupos y equipos organizacionales.
Son aquellos que se establecen para el logro
de los objetivos organizacionales, los cuales se
conforman por:

a) Equipos funcionales. Compuestos por
X miembros de diferentes dreas.

b) Equipos culturales. Integrados por
miembros de diferentes culturas o paises.

c) Equipos de Ila alta direccion.
Estructurados por la maxima autoridad y las cabezas de las dreas mds
importantes de la organizacion.

d) Equipos de investigacion y desarrollo. Agrupa a personal experto y
con experiencia en el desarrollo de nuevos productos.

e) Grupos de mando. Conformado por subordinados que reportan a la
misma cabeza; también llamados departamentos o unidades.

f) Grupos especiales. Gerentes o lideres de proyecto de varias dreas o
departamentos que se reunen para resolver un problema comun o de
caracteristicas 'sui generis'.

g) Grupos avutodirigidos. Grupo de empleados que supervisan sus
propias actividades y monitorean la calidad de los bienes y/o servicios que
producen.



Grupos y equipos formales creados por el nivel directivo
Personal de diferentes jerarquias que se reldnen para conocerse mejor y
apoyarse en su trabajo, compuestos por.

Q) Grupos de amigos. Miembros de la organizacion que se asocian
para acompanarse y partficipar en actividades sociales, deportivas.

b) Grupos de interés- Personal que comparte objetivos comunes
relacionados con las condiciones de su frabajo.

Es conveniente senalar que la variedad de grupos y equipos de
trabajo puede variar en cada organizacion, dependiendo de su objeto,
condiciones econdmicas, situacion en el mercado vy, sobre todo, de su
dindmica particular.

Su modo de operacion puede tomar diversos caminos o alternativos
de interaccion tales como (Pérez, 2006):

Independencia. Se presenta cuando los miembros preparan en formas
separada e independiente sus contribuciones al grupo. El desempeno del
grupo es entonces la suma del trabajo individual.

Secuencial. Se da cuando los miembros del grupo realizan tareas
especificas en un orden predeterminado.

Reciproco. Existe en la medida en que el trabajo desarrollado por cada
miembro del grupo depende totalmente
de su propia interaccion

El frabajo en grupo requiere de un

/ liderazgo. Por eso en algunos casos, los
directivos de las organizaciones,
dependiendo del drea de influencia del
trabajo del equipo, asumen esta funcion
o proponen un lider (Shein, 1992).

En otras circunstancias, los propios miembros del equipo designan
una cabeza, o bien una persona por sus caracteristicas idoneas puede
emerger como lider por si mismo. En la gran mayoria de los casos la alta
direccion fomenta la libertad de accion.



Por ofra parte, los grupos necesitan normas que orienten sus trabajos,
las cuales funcionan a manera de guias o reglas a las que todos deben
apegarse por el bienestar del conjunto.

Esta normatividad hace posible que en caso de presentarse
desviaciones en relacion con los objetivos trazados, el grupo pueda realizar
los ajustes procedentes para retomar la direccion original.

Los lineamientos apropiados y el ejercicio del trabajo bien dirigido
son indispensables para imprimir cohesion al grupo, ya que es el vehiculo
para consolidar el valor y la lealtad hacia si mismos y la organizacion.

El trabajo en grupo es y ha sido, a través del tiempo, un elemento
valioso para toda clase de organizacion. Su probada vigencia justifica,
hoy mds que nunca, el que se le considere como un recurso diferencial
clave para obtener resultados Opfimos en las condiciones actuales
(AulaFacil.com, 2007).

Ejercicio 5.
Para concluir nuestro taller realizaremos un Ultimo ejercicio todos juntos:

“EL PARACAIDISTA CONFIADO":

LUGAR:

La actividad se puede realizar tanto en espacios abiertos como cerrados, y
No es necesario que sea demasiado grande.

PROCEDIMIENTO:

Los participantes del grupo, realizan dos filas todos puestos en pie (una
enfrente de ofra) con los brazos extendidos. Con una separacion suficiente
para que haya espacio y de tal forma que la persona que caiga encima
de los brazos de los componentes de dichas filas no caiga al suelo.

Otro participante, desde una altura superior donde estdn formadas
las filas, se tirard hacia los brazos de los integrantes del grupo. Estos
agarrardn al participante que se lanza para que no caiga al suelo. E
participante que se tira, debe tener plena confianza en sus companeros,
sabiendo que éstos van a evitar su caida.

OBSERVACIONES:

Entre todos los integrantes del grupo, comentaremos la actividad,
reflexionaremos sobre como nos hemos sentido, si nos ha gustado, si nos
parecio divertida,



Conclusiones

El proceso de liderar y dirigir es un proceso indivisible e integral por el
cual una o mas personas orientan, conducen y movilizan a ofras para
que identifiquen con claridad las metas y objefivos que deben
asegurarse para el logro del fin y de la mision de la empresa v,
consecuentemente, la propia satisfaccion de sus miembros.

La mayoria de las personas pueden, en determinadas
situaciones, asumir el papel de lideres de un grupo u organizacion.

Recuerda que:

No se nace lider. Los conocimientos para poder liderar
se pueden desarrollar mediante el aprendizaje, Ila
capacitacion, la experiencia y la reflexién personal.

Con este tema llegamos al final de tu curso esperando tengas éxito en
cada uno de tus propodsitos

No olvides contestar y entregar t0 Ultima
evaluacion que se encuentra en el anexo 2.




Anexo 1

Contesta el siguiente cuestionario el cual servird para conocer lo que sabes
acerca del tema Liderazgo Empresarial al terminar entrégaselo al
instructor.




Anexo 2
Para terminar contesta el siguiente cuestionario, ya que es importante
conocer u opinién y sugerencias acerca del taller.




5. MANUAL DEL PARTICIPANTE:
MANE]O DE ESTRES

“Las personas que se complican la vida mantienen una

constante lucha interna por solucionar dificultades que

ellas mismas se crean sin darse cuenta”

Beatriz del Castillo

Marco Teodrico del manual del participante.

5.1 la naturaleza del estrés

El término estrés proviene de la fisica y la arquitectura y se refiere a la
fuerza que se aplica a un objeto, que puede deformarlo o romperlo. En la
Psicologia, estrés suele hacer referencia a cierfos acontecimientos en los
cudles nos encontramos con situaciones que implican demandas fuertes
para el individuo, que pueden agotar sus recursos de afrontamiento
(Asociacion Espanola de Psiquiatria, 2006).

La definicion del término estrés ha sido muy controvertida desde el
momento en que se adaptd para la psicologia por parte del fisidlogo
canadiense Selye (1956). El estrés ha sido entendido (Comisidon Europeaq,
2000).:

e COmo reaccion o respuesta del individuo (cambios fisioldégicos,
reacciones emocionales, cambios conductuales)

e CbOmo estimulo (capaz de provocar una reaccién de estrés)

e Como interaccion entre las caracteristicas del estimulo y los recursos
del individuo.

En la actualidad, este Ultimo planteamiento, se acepta como el mdas
completo. Asi, se considera que el estrés se produce como consecuencia
de un desequilibrio entre las demandas del ambiente (estresores internos o
externos) y los recursos disponibles del sujeto. De tal modo, los elementos a
considerar en la interaccion potencialmente estresante son: variables
situacionales (por ejemplo, del dmbito laboral), variables individuales del



sujeto que se enfrenta a la situacion y consecuencias del estrés (Ramirez,
1997).

El estrés puede ser definido como el proceso que se inicia ante un
conjunto de demandas ambientales que recibe el individuo, a las cudles
debe dar una respuesta adecuada, poniendo en marcha sus recursos de
afrontamiento. Cuando la demanda del ambiente (laboral, social, familiar,
entre otros) es excesiva frente a los recursos de afrontamiento que se
poseen, se van a desarrollar una serie de reacciones adaptativas, de
movilizacion de recursos, que implican activacioén fisioldgica. Esta reaccién
de estrés incluye una serie de reacciones emocionales negativas
(desagradables), de las cudles las mads importantes son: la ansiedad, la ira
y la depresion. (Goleman, 1995)

Ansiedad y estrés

Muchas veces ansiedad y estrés se usan como sindnimos, entendiendo en
ambos casos un mismo tipo de reaccion emocional, caracterizada por alta
activacion fisiolégica. Sin embargo, existen tradiciones diferentes a la hora
de estudiar ambos fendmenos. El estrés es un proceso mds amplio de
adaptacion al medio. La ansiedad es una reaccion emocional de alerta
ante una amenaza. Digamos que dentro del proceso de cambios que
implica el estrés, la ansiedad es la reaccidon emocional mdas frecuente.
Muchos estimulos o situaciones pueden provocar en el individuo la
necesidad de movilizar recursos para dar respuesta a las demanda de
dicho estimulo, o para volver al estado inicial de equilibrio en el que se
encontraba inicialmente. Al estimulo le llamamos estresor, o situacion
estresante (Tramanti, 2008).

5.2 Distintos enfoques en el estudio del estrés

Segun Casalnueva (1994) dice que hay cuestiones fundamentales que se
estudian bajo el rofulo "estrés". Ello nos permitird entender distintos puntos
de vista a la hora de estudiar el estrés.

1. El estrés como estimulo.

El estrés ha sido estudiado como el estimulo o la situacidn que provoca un
proceso de adaptacion en el individuo. En distintos momentos se han
investigado distintos tipos de estimulos estresores.

o El estrés como estimulo. Los grandes acontecimientos.
Los acontecimientos vitales, catastroficos, incontrolables, impredictibles,
como muerte de un ser querido, separacion, enfermedad o accidente,
despido, ruina econdmica, son el tipo de situaciones estresantes que
fueron mas estudiadas en los anos sesenta y setenta. Como puede verse,



se trata de situaciones de origen externo al propio individuo y no se
atiende a la interpretacion o valoracion subjetiva que pueda hacer el
sujeto de las mismas. Serian situaciones extraordinarias y traumaticas, o
sucesos Vvitales importantes, que en si mismos produciian cambios
fundamentales en la vida de una persona y exigirian un reagjuste. En esta
linea se han llevado a cabo investigaciones sobre las relaciones entre
cantidad de estrés y salud (por ejemplo, cudntos estresores han sufrido las
personas que enferman).

o El estrés como estimulo. Los pequenos contratiempos.
En los anos ochenta se han estudiado también los acontecimientos vitales
menores (daily hassles), o pequenos confratiempos que pueden surgir
cada dia (en el trabagjo, las relaciones sociales) como estimulos estresores.

o El estrés como estimulo. Los estimulos permanentes.
Asi mismo, se han incluido los estresores menores que permanecen estables
en el medio ambiente, con una menor intensidad pero mayor duracion,
como el ruido, hacinamiento, contaminacion, vilencia, el trabagjo vy
economia.

2. El estrés como respuesta.

Previa a esta concepcion del estrés como estimulo, en los anos cincuenta
se habia investigado la respuesta fisioldgica no especifica de un organismo
ante situaciones estresantes, a la que se denomind Sindrome de
Adaptacidon General y que incluia tres fases: alarma, resistencia y
agotamiento. Selye consideraba que cualquier estimulo podia convertirse
en estresor siempre que provocase en el organismo la respuesta
inespecifica de reajuste o reequilibrio homeostatico, pero no incluia los
estimulos psicoldégicos como agentes estresores. Hoy en dia sabemos que
los estimulos emocionales pueden provocar reacciones de estrés muy
potentes.

3. El estrés como interaccién

En tercer y Ultimo lugar, el estrés no sdlo ha sido estudiado como estimulo y
como respuesta sino que también se ha estudiado como interaccion entre
las caracteristicas de la situacion y los recursos del individuo. Desde esta
perspectiva, se considera mds importante la valoracidon que hace el
individuo de la situacion estresora que las caracteristicas objetivas de
dicha situacion. El modelo mas conocido es el modelo de la valoracion de
Lazarus (Lazarus y Folkman, 1986), que propone una serie de procesos
cognitivos de valoracion de la situacion y valoracion de los recursos del
propio individuo para hacer frente a las consecuencias negativas de la
situacion. El estrés surgiriac como consecuencia de la puesta en marcha de



estos procesos de valoracion cognitiva. Si el sujeto interpreta la situacion
como peligrosa, o amenazante, y considera que sus recursos son €scasos
para hacer frente a estas consecuencias negativas, surgird una reaccion
de estrés, en la que se pondrdn en marcha los recursos de afrontamiento
para intentar eliminar o paliar las consecuencias no deseardas.

Segun el modelo de Lazarus el proceso cognitivo de valoracion de la
situacion supone una estimacion de las posibles consecuencias negativas
que pueden desencadenarse para el individuo. Si el resultado de esta
valoracion concluye que las consecuencias pueden ser un peligro para sus
intereses, entonces valorard su capacidad de afrontamiento frente a este
peligro potencial. Si las consecuencias son muy amenazantes y los
recursos escasos, surgird una reaccion de estrés. La reaccién de estrés serd
mayor que si la amenaza no fuera tan grande y los cursos de
afrontamiento fuesen superiores. Una vez que ha surgido la reaccion de
estrés el individuo seguird realizando revaluaciones posteriores de las
consecuencias de la situacidon y de sus recursos de afrontamiento,
especialmente si hay algun cambio que pueda alterar el resultado de sus
valoraciones. Estas revaluaciones son continuas y pueden modificar la
intensidad de la reaccién, disminuyéndola o aumentdndola (Lazarus &
Folkman, 1986).

Toda persona hace constantes esfuerzos cognitivos y conductuales
para manejar adecuadamente las sifuaciones que se le presentan, por lo
tanto no todo el estrés tiene consecuencias negativas. S6lo cuando la
situacion desborda la capacidad de control del sujeto se producen
consecuencias negativas. Este resultado negativo se denomina distrés, a
diferencia del estrés positivo, o euestrés, que puede ser un buen
dinamizador de la actividad conductual (laboral, por ejemplo) (Orlandini,
1999).

5.3 Estreés laboral

Desde la entrada en vigor de la Ley de Prevencion de Riesgos Laborales,
en 1995, se ha dado un impulso a los aspectos relacionados con la Salud
Laboral, entre los factores desencadenantes de distintos problemas de
salud, deterioro de las relaciones interpersonales, absentismo y disminucion
de la productividad, se encuentra el estrés.

La Comisidon Europea, a través de la Fundacion Europea para la
Mejora de las Condiciones de Vida y Trabajo (1999) ha realizado un estudio
sobre el estrés laboral en el que concluye que el 28% de los trabajadores
europeos padece esirés y el 20% burnout (se sienten "quemados' en su



trabajo), siendo los sectores mds afectados los trabajos manuales
especializados, el transporte, la restauracion y la metalurgia.

Los altos costes personales y sociales generados por el estrés laboral,
han dado lugar a que organizaciones internacionales como la Unidon
Europea y la OMS insistan cada vez mas en la importancia que tienen la
prevenciéon y el control del estrés en el dmbito laboral (Houtman, 2008).

5.4 Sintomas que puede provocar el estrés laboral

El estrés supone una reaccidon compleja a nivel bioldgico, psicoldgico vy
social. La mayor parte de los cambios biolégicos que se producen en el
organismo cuando estd sometido a una reacciéon de esirés no son
perceptibles para el ser humano y se precisan procedimientos
diagndsticos para determinar el nivel de la reaccién. Sin embargo, a nivel
psicoldégico muchos sintomas producidos por el estrés pueden ser
faciimente identificados por la persona que estd sufriendo dichos cambios.
La reacciéon mds frecuente cuando nos encontramos sometidos a una
reaccion de estrés es la ansiedad (Stora, 1998).

Dice Lammoglia (1998), que los sinftomas de ansiedad mads frecuentes son:

1. A nivel cognitivo-subjetivo:
e Preocupacion,
eTemor,
eInseguridad,
¢ Dificultad para decidir
e Miedo
e Pensamientos negativos sobre uno mismo
e Pensamientos negativos sobre nuestra actuacion ante los otros,
eTemor a que se den cuenta de nuestras dificultades,
eTemor ala pérdida del control,
e Dificultades para pensar, estudiar, 0 concentrarse.

2. A nivel fisiologico:
Sudoracion

Tensidon muscular
Palpitaciones,
Taquicardia,

Temblor,

Molestias en el estbmago,
Otras molestias gdstricas,
Dificultades respiratorias,
Sequedad de bocaq,



e Dificultades para tragar,
Dolores de cabeza,
Mareo,

Ndauseas,

Molestias en el estbmago,
Tiritar,

3. A nivel motor v observable:

Evitacion de situaciones temidas,

Fumar, comer o beber en exceso,

Infranquilidad motora (movimientos repetitivos, rascarse, tocarse.)
Ir de un lado para otro sin una finalidad concreta,

Tartamudear,

Llorar

Quedarse paralizado

El estrés, ademds de producir ansiedad, puede producir enfado o irq,
irritabilidad, tristeza-depresion, y ofras reacciones emocionales, que
también podemos reconocer.

Pero ademds de estas reacciones emocionales podemos identificar
claramente ofros sinfomas producidos por el estrés, como son el
agotamiento fisico, la falta de rendimiento (Ramirez, 1997).

Finalmente, si el estrés es muy intenso y se prolonga en el tiempo, puede
llegar a producir enfermedades fisicas y desérdenes mentales, en definitiva
problemas de salud (Lazarus & Folkman, 1986).

5.5 Factores psicosociales que inciden en el estrés laboral

El estrés hoy en dia se considera como un proceso interactivo en el que
influyen los aspectos de la situacion (demandas) y las caracteristicas del
sujeto (recursos). Silas demandas de la situacion superan a los recursos del
individuo, tenderd a producirse una situacidon de estrés en la que el
individuo intentard generar mds recursos para atender las demandas de la
situacion (WSM Domains, 2007).

Los factores psicosociales que inciden en el estrés laboral tienen que
ver con las demandas de la situacion (o contexto laboral) y con las
caracteristicas del individuo. (Merin, Cano y Tobal, 1995)

La importancia que las caracteristicas contextuales (entorno de
trabajo) fienen para determinar la respuesta del individuo estd en funcidn del
grado de precision o ambigledad que dicho contexto presente. Es decir,



cuando una situacién tiene mucha "fuerza", las variables personales son poco
importantes porque el comportamiento estd muy pautado. Por el contrario, si
la situacion no es clara, se presta a la interpretacion del sujeto. En este caso,
las caracteristicas del individuo son mds determinantes de su conducta
(Universidad Veracruzana, 2008).

sExisten profesiones mds estresantes que otrase Obviamente, si. La
naturaleza de cada trabagjo exige una mayor o menor cantidad de
recursos a los frabajadores, independientemente de sus diferencias
individuales. Unos trabajos exigen prisa, inmediatez, otros exigen precision,
exactitud, otros exigen un gran esfuerzo fisico, otros un gran esfuerzo
mental, otros acarrean una gran responsabilidad, pues las consecuencias
de un error pueden ser vitales (Pena, 2003).

En el dmbito laboral, los estresores que se presentan influyen de forma
importante en el sujeto. Como se muestra en la siguiente tabla, existen
profesiones con niveles de estrés mds altos que ofros. En esta tabla,
elaborada por el Instituto de Ciencia y Tecnologia de la Universidad de
Manchester, se evalua el grado de estrés de las distintas profesiones de 0 a 10.

Nivel de esirés en determinadas profesiones

Mineros

Policias

Trabajadores de la construccion
Pilotos de lineas aéreas
Periodistas

Dentistas

Médicos

Enfermeros

Conductores de ambulancia
MUsicos

Profesores

Directores de personal

Casalnueva y Di Martino, 1994)

La consecuencia inmediata que se puede extraer de la tabla anterior
es que existen situaciones laborales objetivas, con mucha fuerza contextual
que son potencialmente mads estresantes que otras. Al menos, asi son
valoradas por las muestras de los distintos colectivos de frabajadores que han
sido seleccionados en este estudio (Merin-Reig, Cano-Vindel, & Tobal, 1995).



Ahora bien, ademds de tener en cuenta la profesidon, el contexto
laboral, debemos tener en cuenta las diferencias individuales. Asi, dos
personas en un mismo puesto de frabajo pueden responder de manera
muy diferente. Por ejemplo, uno puede estresarse y otro no.

Cualquier situacion o condicion que presiona al individuo en su
actividad laboral puede provocar la reaccion de estrés. E incluso, en
ocasiones, aunque la situacién objetivamente no sea muy estresante (por
ejemplo, puede que sea agobiante para un individuo, pero que no lo sea
para ofro), si un individuo interpreta dicha situacion como un peligro, o
como una amenaza potencial, surgird la reaccion de estrés. Por lo tanto,
aungque hagamos un listado exhaustivo de factores que pueden
desencadenar estrés, dicho listado serd siempre incompleto. No obstante
los siguientes factores han sido recogidos en un amplio informe sobre el
estrés laboral de la Comision Europea (2000):

e Exceso y falta de trabagjo

e Tiempo inadecuado para completar el trabajo de modo satisfactorio
para nosotros y para los demdas

e Ausencia de una descripcion clara del trabajo, o de la cadena de
mando

e Falta de reconocimiento o recompensa por un buen rendimiento
laboral

¢ No tener oportunidad de exponer las quejas

e Responsabilidades multiples, pero poca autoridaod o capacidad de
tomar decisiones

e Superiores, colegas o subordinados que no cooperan ni nos apoyan

e Falta de control o de satisfaccion del trabajador por el producto
terminado fruto de su trabajo

e Inseguridad en el empleo, poca estabilidad de la posicion

e Verse expuesto a prejuicios en funcion de la edad, el sexo, la raza, el
origen étnico o la religiéon

e Exposicion a la violencia, a amenazas o a intimidaciones

e Condiciones de trabaijo fisico desagradables o peligrosas

e No tener oportunidad de servirse eficazmente del talento o las
capacidades personales

e Posibilidad de que un pequeno error o una inatencidbn momentdneos
tengan consecuencias serias o incluso desastrosas

A confinuacion se expone el segundo manual del participante con el
temna de Manejo de Estrés que responde a las caracteristicas que debe
incluir a partir de las competencias que se deben generar al momento de
ser presentados dentro de la capacitacidon empresarial.



MANEJO DE ESTRES.

Que
preve

Objetivo General.
el participante conozca las causas del estrés laboral asi como
nir su aparicion e impedir que perjudique su salud, mejorando de

ésta manera su buen funcionamiento para la empresa donde trabajan.

Objetivos Especificos

Dirigi

Conocer e identificar la sinfomatologia del estrés, asi como sus
causas y consecuencias a nivel personal, familiar y laboral.
Desarrollar la capacidad de mejorar la aptitud ante el estrés, a partir
de la implementaciéon de distintos ejercicios que permitan el manejo
emocional.

Implementar el uso de estrategias personales que permitan contar
con los recursos necesarios para el afrontamiento de cada situacion.

do a:

Este taller estd dirigido principalmente a mandos medios dentfro de
una empresa.

Aguellas personas que en su funcién cotidiona estén expuestas a
grandes responsabilidades o distintas actividades.

Todo individuo que desee hacer alguna reflexidon acerca de su
persona y conocer los diferentes estilos de afrontamiento del estrés
laboral.

Competencias a desarrollar

Lograr que la persona dé una respuesta inmediata sin que cause
algun tipo de dano fisico y/o emocional ante una eventualidad.
Ante una situacidon de agresion, o de riesgo el participante logre
conftrolar sus impulsos.

Generar nuevas formas de interaccion social del individuo ante sus
diferentes contextos sociales.

|dentificacion de las fuentes de estrés mds comunes e implementar
estrategias para sobreponerse.

Utilizacidon de ejercicios de relajacidon que permiten una vida mds
sana.



Introduccion

El estrés relacionado con el trabgjo es un patréon de reacciones
psicolégicas, emocionales, cognitivas y conductuales ante ciertos
aspectos extremadamente abrumantes o exigentes Cuando las personas
experimentan estrés laboral, a menudo se sienten tensas y angustiadas y
sienten que no pueden hacer frente a las situaciones. Debido a la
globalizaciéon y a los cambios en la naturaleza del frabajo, las personas en
los paises en desarrollo tienen que lidiar con un aumento en el estrés
laboral (Merin-Reig, Cano-Vindel, & Tobal, 1995).

En los paises industrializados las personas estdn mas familiarizadas
con lo que es el esirés laboral y cémo manejarlo (OMS, 2005), sin embargo,
en los paises en desarrollo, puede que este no sea el caso. Aunque en
estos paises, han llevado a cabo investigaciones, particularmente en
América Latina, no existen suficientes estudios a profundidad que analicen
por completo tanto las diferencias culturales como conductuales, que
varian de un pais a otro. Junto a las dificultades existentes para controlar
otros riesgos laborales mejor conocidos, existe poca conciencia sobre el
estrés laboral y pocos recursos para combatilo (Houtman & Jettinghoff,
20095).

Al lidiar con el estrés laboral en los paises en desarrollo es necesario
entender ciertos aspectos culturales. Por ejemplo, la espiritualidad y la
religion, seguido por los rituales comunitarios, suelen ser mdas importantes
que la adquisicidn de bienes y posesiones materiales o dinero. Para las
mujeres trabajadoras, los recursos sociales para cuidar a sus familias estan
disponibles, generalmente, en el sector de la economia formal. Sin
embargo, los recursos para la logistica de la vida diaria no suelen estar al
dia con la tecnologia utiizada en la comunidad vy los servicios privados
existentes en los paises desarrollados, tales como el pago de cuentas por
correo, feléfono o Internet. AUn cuando este tipo de servicios existen en
algunos paises, la mayoria de los trabajadores no tienen acceso a ellos. Por
lo tanto, las tareas de |la rutina diaria suelen consumir mucho tiempo vy ser
desalentadoras (Houtman I. y., 2008).

Antes de empezar con el curso realizaremos una
evaluacion para tener una idea acerca de tus
conocimientos acerca del Estrés (Anexo 1).




1. Definicion de Estrés.

En el presente manual abordaremos en primera instancia la definicion de
estrés y sus causa posteriormente iremos revisando juntos, el estrés laboral,
sus causas algunas estrategias que te servirdn para solucionar ciertos
conflictos y asi mejorar tu rendimiento dentro de tu campo de frabagjo.

En el ser humano, las situaciones estresantes suelen ser aquéllas que
someten a la persona a la exigencia de un rendimiento superior al normal,
0 en muchas ocasiones éstas suelen ser percibidas por la gente como una
situacion dificil de enfrentar (Marshall, 2002).

Para contrarrestar los efectos del estrés, el objetivo primordial es
conseguir relajarse, por una parte frenando el ritmo de vida y por ofra
aprendiendo a que el organismo desarrolle sus propias herramientas
internas para sobreponerse a las situaciones estresantes (Ortega-Villalobos,
1999).

Los medios para ello, pueden ser muchos. De hecho, estdn
proliferando multitud de establecimientos dedicados a este combate,
entre ellas consultorios de psicoterapia, gimnasios, SPAs, centros de
meditacion, de masajes, de disciplinas orientales.

¢Te identificas con alguna de estas afirmaciones?
(Organizacion Panamericana de Salud, 1995)

e Enojos frecuentes y/o tension mental y fisica, que pueden llegar a
originar algun malestar fisico.

e Dificultad para vincular la vida profesional con la familiar.

e Te imitas con mucha facilidad y después te arrepientes por fus
conductas.

e Te cuesta tfrabajo mantener el sueno durante la noche.

Entonges es el momento de tomar la Decision de liberar tu mente y tu ser.

Puedes rehacer tu pensamiento de
manera que no tengas que pensar en lo
negativo nunca mas.

Lo Unico que has de hacer es elegir tus
pensamientos".

Wayne W. Dyer.



Ejercicio 1: LA CARGA ELECTRICA

El siguiente ejercicio lo realizaremos todos juntos, cuando se les indique
deberdn ponerse de pie y realizar la dindmica conforme las instrucciones:

OBJETIVOS: Integrar, divertir, distensar al grupo por las condiciones de ser la
primera vez que se relnen o por se le primer momento del taller.

1. El instructor pedird que se retire un voluntario del circulo que han formado
los participantes

2. En ausencia de este explica que durante el juego todos deben permanecer
en silencio y que uno de ellos " tendrd carga eléctrica'.

3. Cuando el voluntario coloque su mano sobre la cabeza de quien tenga la

carga eléctrica todos deberan gritar y hacer gestos.

4. Se llama al voluntario y el animador le explica: " Uno de los presentes tiene
carga eléctrica: Concéntrese y vaya tocando la cabeza de cada uno para
descubrir quién tiene la carga eléctrica. Cuando lo descubra, avise".

NOTA: Cuando la persona toque al designado con la carga eléctrica, todos
deberdn pegar un grito.

1.1 Concepto de estrés

La palabra estrés se utiliza de forma confusa y con significaciones
multiples. En la literatura son 5 los sentidos mas utilizados del término.
Suele llamarse estrés del agente, estimulo, factor que lo provoca o estresor.
También a la respuesta bioldgica al estimulo o para expresar la respuesta
psicolégica al estresor. También denomina las enfermedades psiquicas o
corporales provocadas por el factor de estrés y, finalmente, en un sentido
mas amplio, significa el tema general que puede incluir todos los variados
asuntos que se relacionan con esta materia (Orlandini, 2001).



Sin embargo, para fines de este manual diremos que el estrés es
tomando en cuenta la definiciéon que aporta (Orlandini, 1999):

—

UNA RESPUESTA ADAPTATIVA, MEDIDA

s

POR LAS CARACTERISTICAS
INDIVIDUALES O POR PROCESOS
LOGICOS, CONSECUENCIA A SU

DE'ALGUNA ACCION DE UNA

SITUACION O DE EVENTOS EXTERNOS

e Las caracteristicas individuales pueden incluir variables como: |a
edad, las condiciones de la salud y la misma herencia.

e Los procesos psicolégicos pueden incluir: componentes como las
actitudes y creencias los valores y muchas otras dimensiones de la
personalidad como niveles de control y tolerancia.

Todo ser viviente incluso el vegetal responde bioquimicamente a su
ambiente, el ser humano responde, ademds psicoldgicamente. La
adaptacion que exige afrontar el estrés da lugar a numerosas alteraciones
bioguimicas, las cuales pueden resultar muy importantes (Ramirez, 1997).

Estresor: definicion y clasificacion.

Se denomina estresores a los estimulos que provoca la respuesta
bioldgica y psicologica del estrés normal como de los desarreglos que
llegan a convertirse en enfermedades. Los factores del estrés pueden
clasificarse en trece criterios (Houtman & Jettinghoff, 2005).

Momentos en que actuan. (Recientes, presentes, futuros)
Periodo en que actuan. (Breves, prolongados, cronicos)
La repeticién del tema traumdtico. (Unico o reiterado)
La cantidad en la que se presentan. (Unicos o multiples)



La intensidad del impacto. (Microestresores y estrés cotidiano, estresores
moderados, intensos o de gran intensidad)

La naturaleza del agente. (Fisicos, quimicos, fisiologicos, intelectuales,
psicosociales);

La magnitud social. (Microsociales, macrosociales)

El tema traumadatico. (Sexual, marital, familiar, ocupacional)

La realidad del estimulo. (Real, representado, imaginario)

La localizacion de la demanda. (Exdbgena o ambiental, enddgena,
infrapsiquica)

Sus relaciones infrapsiquicas. (Sinergia positiva, sinergia negativa,
antagonismo, ambivalencia)

Los efectos sobre la salud. (Positivo o euestrés, negativo o distrés)

La formula didtesis/ estrés. (Factor formativo o causal de la enfermedad,
factor mixto, factor precipitante o desencadenante de la enfermedad).

Ejercicio 2: Evaluacion del Estrés (Sexo y Vida, 2008):

Objetivo: El participante descubrird las causas principales que le producen
estrés, considerando odas las dreas de si vida

Procedimiento:

1

Pedir a todos los participantes que revisen el anexo 2 de éste manual, el

cual se encuentra al final.
2. Cada participante contestard de manera individual el cuestionario.

A continuacion senala cuales son los factores que mas te estresan en las
diferentes esferas de tu vida y coméntalo en plenaria




El estrés y como nos afecta

En la antigiedad el mecanismo del estrés cumplia el propésito de preparar
a los seres humanos para responder a estados de emergencia que le
representaban una amenaza fisica. La forma de responder a este fipo de
emergencia era, por lo general, huyendo o peleando, respuestas para las
cuales se requiere una gran canfidad de energia y fuerza muscular. Los
cambios hormonales y otras alteraciones fisioldgicas que se producen en
estados de estrés van dirigidas a lograr esto (Goleman, 1995).

Imaginemos a un primitivo morador de las
cavernas que tiene que enfrentarse al impensado
ataque de un animal salvaje. El organismo de este
cavernicola se prepara para responder a la
amenaza. Los misculos se tensan, la respiracion se
vuelve rapida y poco profunda, el hambre y el deseo
sexual se suprimen, el proceso digestivo se detiene,
el cerebro se coloca en un estado de alerta maxima
y los sentidos se agudizan. Las gldndulas adrenales
comienzan a lanzar hacia el torrente sanguineo varios neurotransmisores,
entre ellas adrenalina (también conocida como epinefrina) y cortisol que
ayudan a aumentar la produccidon de energia y la fuerza muscular
(Asociacion Espanola de Psiquiatria, 2006).

En nuestra moderna sociedad no tenemos que enfrentarnos por o
general a animales salvajes (al menos en el sentido literal del término). Sin
embargo, nos enfrentamos a situaciones de ofro tipo tales como
problemas en el trabajo, o el matrimonio, con los mismos mecanismos con
los que nuestros antepasados se enfrentaban a los animales salvajes. El
problema surge a causa de que los cambios habidos en la sociedad se
han dado en forma tan veloz que no han permitido al proceso evolutivo,
que es sumamente lento, adaptarse a los mismos (Houtman & Jettinghoff,
2005).

Si la comparamos con los cientos de miles de anos que el ser
humano lleva sobre la tierra veremos que la vida civiizada es una
condicidn sumamente reciente. Por lo tanto estamos utilizando auin
mecanismos que fueron desarrollados para lidiar con los peligros que
comunmente se presentaban en la vida de las cavernas.



En la vida cavernicola los estados de . -
ia d b | inut inﬂum
emergencia duraban a lo sumo unos pocos minutos. || 5isdacus san sis fortos
. . M Qg LY n od
Una vez superada la emergencia, el nivel de [NU2Y78uranistade his-
hormonas secretadas y los procesos fisioldgicos

volvian a su estado normal.

Actualmente el mecanismo del estrés se activa
no tanto a causa de peligros momentdneos sino a
causa de estados emocionales prolongados (como,
por ejemplo, wuna situaciéon de infelicidad
matrimonial) o que se repiten a diario (Sexo y Vidag,
2008).

Bajo dichas circunstancias la adrenalina, el cortisol y otras que son
secretadas pueden comenzar a causar grandes danos a nuestro
organismo. Entre estos danos se incluyen: fatiga, destrucciéon de los
muUsculos, diabetes, hipertension, Ulceras, enanismo, impotencia, pérdida
de deseo sexual, interrupcidon de la menstruacion, aumento en la
susceptibilidad a enfermedades, y danos a las células nerviosas.

En los Estados Unidos se ha estimado que el 43% de los adultos sufren

a causa de los efectos adversos del estrés y que entre el 75 y el 90 % de
las visitas a los médicos son para condiciones que se relacionan de alguna
manera con este sindrome. El estrés estd relacionado con muchas de las
principales causas de muerte tales como cdncer, enfermedades
cardiacas, cirrosis del higado, enfermedades pulmonares, accidentes y
suicidio. Segun el Dr. Paul Rosch presidente del American Institute of Stress,
el estrés se ha convertido en el problema de salud mds comuUn en los
Estados Unidos y grandes ciudades industrializadas tal como la Ciudad de
México (Lammoglia, 1998).

Durante mucho fiempo los fisidlogos han
v sabido que el estrés puede  causar
) envejecimiento prematuro en animales de
laboratorio. Cuando un animal es sometido a
condiciones de estrés confinuo su cuerpo
comienza a sufrir una serie de estragos y al cabo
de unos pocos dias muere. Al hacerle la
necropsia se encuentran numerosos sinftomas de




deterioro y envejecimiento prematuro. En los seres humanos se produce
una situacion similar. Cuando el estrés sobrepasa ciertos limites se afectan
numerosos organos de nuestro cuerpo_al igual que nuestra capacidad
mental y el sistema inmunoldgico.

La respuesta de estrés estd disefiada para una de dos cosas:

En situaciones normales las células de nuestro organismo emplean
alrededor de un 90% de su energia en actividades metabdlicas dirigidas @
la renovacioén, reparacion y creacion de nuevos tejidos. Esto es lo que se
conoce como metabolismo anabdlico. Sin embargo en situaciones de
estrés esto cambia drdsticamente. En lugar de actividades dirigidas a la
renovacion, reparacion y creacion de tejidos el organismo se dedica a
tratar de enviar cantidades masivas de energia a los muUsculos. Para lograr
esto el cuerpo cambia a lo que se conoce como metabolismo catabdlico.
Las actividades de reparacion y creacion del cuerpo se paralizan e incluso
el organismo comienza a descomponer los tejidos en busca de la energia
que tan urgentemente necesita.

Factores que influyen sobre el estrés

Las investigaciones recientes demuestran que existen varios factores que
pueden agravar el estrés e incluso convertir una situacion aparentemente
simple en una que amenaza con afectar negativamente nuestra salud.
Los mds importantes de éstos son (Merin-Reig, Cano-Vindel, & Tobal, 1995):

» Imposibilidad de anticipar o predecir - Se da cuando sabemos que una
situacion o evento estresante habrd de ocurrir pero no tenemos forma
de saber cuando ni coémo.

» Falta de control - Es lo que tenemos cuando no podemos hacer hada
para modificar o escapar de una situacion. Es un estado sin esperanza.

> Falla de medios para descargar la frustracion - En nuestra sociedad
moderna se nos pide que disimulemos las frustraciones y no demos
rienda suelta a nuestros impulsos y emociones. Esto puede tener el
efecto de permitir la acumulacion de diversas hormonas y otras
sustancias que pueden resultar nocivas al organismo, Sin embargo,
Goleman (1995), dice lo contrario, que no debemos frustrarnos o
reprimirnos, sino aprender a expresar nuestras emociones.


http://www.saludparati.com/estres1b.htm
http://www.saludparati.com/estres1b.htm

Ejercicio 3: Hacer reir al compaiero.

Objetivo: Que el participante después de una carga académica de
exposicion se destense utilizando como técnica la risoterapia, permitiendo
e esta manera un clima de distencion.

Procedimiento:
1. El coordinador pide a los asistentes que hagan dos filas y se pongan
frente a frente.
2. Durante un minuto o dos, uno se encarga de hacer reir y el ofro tiene
la instruccion de no reirse.

Lo fundamental es ser consciente de que sdlo con intentar hacer reir a
alguien, uno se rie y disfruta mdas que siendo espectador. Cuando uno sale
de si mismo para provocar un sentimiento positivo al otro, ya empieza a
enconfrarse mejor.

Enfermedades por estrés

La préactica médica ha constatado por anos las enfermedades producto
del estrés, los estilos de vida actuales son cada dia mds demandantes, esto
lleva el hombre moderno a incrementar notablemente

en mucho sus cargas tensionales y produce la aparicion

de diversas patologias (Valdés, 1985). }"’k R
De acuerdo con Soriano (2006), las enfermedades que | 1 = ;.
sobrevienen a consecuencia del estrés pueden ‘1 7 f
clasificarse en dos grandes grupos: f J

1) Enfermedades por Estrés Agudo.

El estrés agudo es aquella circunstancia en la cual el estresor o amenaza
actia por tiempo limitado (fallecimiento de un familiar, Accidente de
Transito) y luego de un periodo corto el organismo vuelve a su equilibrio.




Aparecen en los casos de exposicion breve e intensa a los agentes
lesivos, en situaciones de gran demanda que el individuo debe solucionar,
aparece en forma subita, evidente, facil de identificar y generalmente es
reversible. Las enfermedades que habitualmente observan son (Soriano,
2006):

> Ulcera por Estrés

» Estados de Shock

> Neurosis Post Traumdtica
> Neurosis Obstétrica

> Estado Postquirdrgico

2) Patologias por Estrés Cronico.

El estrés cronico, en cambio, es aquel en el cual, o bien por la
naturaleza del estresor (amenaza) o por debilidad de la persona para
soportar el estrés (susceptibilidad aumentada) actda por periodos
prolongados de tiempo produciendo cambios sostenidos en el cuerpo.
Ejemplos de causas cronicas del estrés son los problemas laborales, los
problemas de relacidon de pareja, problemas de relacion interpersonal
(Lazarus & Folkman, 1986).

La persistencia del individuo ante los agentes estresantes durante
meses 0 aun anos, produce enfermedades de cardcter mas permanente,
con mayor importancia y también de mayor gravedad. El estrés genera
inicialmente problemas fisioldgicos, pero su persistencia cronica produce
finalmente serias alteraciones de cardcter psicoldgico y en ocasiones falla
de “6rganos blanco” vitales. A continuacion se mencionan algunas de las
alteraciones mds frecuentes: (Asociaciéon Espafiola de Psiquiatria, 2006)



Ahora bien ya vimos todo lo que significa de manera general el
estrés, sus causas y enfermedades, pero que pasa dentro del campo
laboral, en los siguientes temas se abordard y se reflexionard acerca de
éste concepto.

2. Estrés laboral

Antes de definir que es el estrés y sus causas realizaremos primero el
siguiente ejercicio.

[Ejercicio 4: Causas del estrés laboral ]

Objetivo: Reflexionar acerca de las condiciones que afectan a una
persona para no controlar su estrés en condiciones laborales.

Procedimiento:

1. RelUnete en equipos de 5 a 7 personas (segun el tamano del grupo).

2. Elabora una lista de todos los factores que causan estrés en el centro de
trabajo (desde lo ambiental hasta lo social)



3. Concluye en el equipo las causas principales del Estrés laborall.
4. En plenaria se hard una reflexion.

A continuacion escribe las conclusiones a las que llegé el grupo en general.

Hoy en dia se reconoce que el estrés laboral es uno de los principales
problemas para la salud de los trabajadores y el buen funcionamiento de
las entidades para las que trabajan (Houtman & Jettinghoff, 2005).

Un frabajador estresado suele ser mds enfermizo, estar poco
motivado, ser menos productivo y fener menos seguridad laboral; ademds,
la entidad para la que trabaja suele tener peores perspectivas de éxito en
un mercado competitivo.

El estrés puede estar ocasionado por problemas domésticos o
laborales. Por lo general, los empleadores no pueden proteger a sus
empleados contra el estrés originado fuera del trabajo, pero si pueden
protegerlos contra el estrés derivado de su actividad laboral.

El estrés laboral puede suponer un auténtico problema para la
entidad y para sus frabajadores. Una buena gestion y una organizacion
adecuada del trabajo son la mejor forma de prevenir el estrés. Si un
empleado sufre estrés, su jefe deberia ser consciente de ello y saber
como ayudarle (Pena, 2003).



2. 1 Que es el estrés laboral

I d
e estrés laboral esiareaccion que puede tener el individuo

ante exigencias y presiones laborales que no se ajustan a sus
conocimientos y capacidades, y que ponen a prueba su capacidad para
afrontar la situacion.

Aunqgue el estrés puede producirse en
sifuaciones laborales muy diversas, a
menudo se agrava cuando el empleado
siente que no recibe suficiente apoyo de
sus supervisores y colegas, y cuando tiene
un control limitado sobre su trabajo o la
forma en que puede hacer frente a las
exigencias y presiones laborales.

A menudo existe confusion entre
presion (es el nivel de exigencias que tiene el

jefe  hacia su personal) o reto
(competencias a nivel personal para cumplir
sus  propias  expectativas) y  esirés

(capacidad que fiene el individuo para
hacer frente a los retos cotidianos), y a veces se utiliza para disculpar
prdacticas gerenciales inadecuadas (Pena, 2003).

Debido a las exigencias del entorno laboral de hoy, es inevitable que
exista presion en el frabajo. Un nivel de presion que el trabajador considere
aceptable puede incluso mantenerlo alerta, motivado y en condiciones
de trabagjar y aprender, dependiendo de los recursos de que dispongay de
sus caracteristicas personales. El estrés aparece cuando esa presion se
hace excesiva o dificil de controlar. El estrés puede perjudicar la salud de
sus empleados y los resultados de su empresa (Exonline, 2008).

El estrés pone a prueba la capacidad del individuo para afrontar su
actividad, y no sélo incluye situaciones en que la presion laboral
excede la capacidad del trabajador para hacer frente a la misma, sino
también los casos en que no se utilizan suficientemente sus conocimientos
y capacidades, y esto supone un problema para el trabajador (Asociacion
Espanola de Psiquiatria, 2006).



En términos generales, un TI"Clele SC(IUdClble es aquel en

que la presion sobre el empleado se corresponde con sus capacidades y
recursos, el grado de control que ejerce sobre su actividad y el apoyo
que recibe de las personas que son importantespara él.

Segun la OMS (1993) define a la Salud

como un estado de completo bienestar fisico,
mental y social, y no solamente la ausencia
de dafecciones o enfermedades, un entorno :
laboral saludable no es Unicamente aquel en ‘ ’
que hay ausencia de  circunstancias

perjudiciales, sino abundancia de factores

que promuevan la salud.

Estos pueden incluir la evaluacion
permanente de los riesgos para la salud, el suministro de informacion vy
capacitacion adecuada en materia de salud, y la disponibiidad de
estructuras vy prdcticas institucionales de apoyo que promuevan la

salud.  un entorno laboral Saludable es aquel en que la

salud y la promocidn de la salud constituyen una prioridad para los
trabajadores y forman parte de su vida laboral (Organizacion Mundial del
Trabajo, 1993).

2.2 Causas del estrés laboral

La mayor parte de las causas del estrés laboral estan
relacionadas con la forma en que se define el trabajo y el modo en que
se gestionan las entidades. Tales factores pueden ser perjudiciales, por
lo que se denominan "peligros relacionados con el estrés". Por lo
general, en la literatura sobre el estrés se acepta la existencia de seis
categorias de peligros relacionados con el estrés, presentados a
continuacion.

No debemos olvidar, no obstante, que algunos de esos peligros
pueden no ser universales o no considerarse perjudiciales en determinadas
culturas (Houtman I. y., 2008).



(Houtman, 2008)

Factores causantes del estrés laboral

Factores influyentes

Sobrecarga cuantitativa de
trabajo.
Sobrecarga  cudlitativa de

frabajo.

Decisiones comunes.

Peligro Fisico.

Trabajo por turnos.
Ambigiedad de los papeles.
Sexismo.

Hostigamiento sexual.

Mal sistema de trabajo y falta
de apoyo social.

Rivalidades Politicas.

Celos profesionales.

Falta de atencion a los
trabajadores por parte de la
organizacion.

Avance demasiado lento.
Avance demasiado rapido.
Seguridad del empleo.
Ambiciones frustradas
Estructura rigida e impersonal.
Discusiones politicas.

Una supervision o formacion
inadecuadas.

Imposibilidad de participar en
la toma de decisiones.

Repercusiones de la vida
laboral en la familia.

Falta de apoyo del cényuge.
Peleas domésticas.

Estrés provocado por una
doble carrera.

Consecuencias posibles

Fatiga fisica o mental.
Agotamiento del sistema
Nervioso.

Irritabilidad.

Tensidn nerviosa.

Ansiedad y tension
nerviosa.

Disminucion del
rendimiento.
Insatisfaccion profesional.
Tensidn nerviosa.
Hipertension.

Baja de la productividad.
Pérdida de la confianza en
si mismo.

Irritabilidad e ira.
Insatisfaccion profesional.
Pérdida de motivacion.
Baja productividad.

Conflictos psicolégicos y
fatiga mental.

Falta de motivacién y
disminucion de la
productividad.
Recrudecimiento de las
peleas domésticas.

Ya una vez que hicimos un andlisis acerca de los principales factores
que originan el estrés dentro de la empresa, ahora realizaremos juntos el
siguiente ejercicio conforme a las instrucciones que se indica:



Ejercicio 5: Andlisis de factores causantes del estrés laboral

Objetivo: Reflexionar acerca de las condiciones que afectan a una
persona dentro del dmbito laboral partiendo de la base de las seis causas
del estrés laboral.

Procedimiento:

1. ReUnete en equipos de 5 a 7 personas (segun el tamano del grupo).

2. Readliza un andlisis acerca de las é causas del estrés laboral antes
revisadas.

3. Haz un andlisis acerca de las é causas y detecta cuales se encuentran
presentes en tu organizacion.

4. Posteriormente elabora una conclusion acerca de la forma de
solucionar las causas y escribelas en una hoja rotafolio.

5. En plenaria se hard una reflexion y se tomard una decision para las
soluciones posibles.

A continuacion escribe las conclusiones a las que llegé el grupo en general.

Consecuencias del estrés para la organizacion

Cada persona que sufre de estrés estd pagando un alto precio por
su salud personal, pero también pagan un alto costo la empresa para la
cual tfrabaja y la economia nacional pues frae como consecuencia (Pena,
2003):

Absentismo.

Rotacioén o fluctuacion del personal.
Disminucién del rendimiento fisico.
Disminucion del rendimiento psicoldgico.



e Afectaciones en la calidad del trabajo realizado.

e Accidentes.

e Indemnizaciones por conceptos de reclamacion o certificados
meédicos.

2.3 Prevencion del estrés laboral

El riesgo de estrés laboral puede reducirse de diferentes formas, entre las que
figuran (Merin-Reig, Cano-Vindel, & Tobal, 1995):

Prevencidn primaria: reduccidn del estrés a través de:

* Ergonomia
« Definicion del puesto de trabajo y disefio ambiental
* Perfeccionamiento de la organizacion y de la gestion

Prevencion secundaria: reduccién del estrés a través de:

e Educacién y capacitacion de los trabajadores

Prevencion terciaria: reduccion de los efectos del estrés a través de:

e Desarrollo de sistemas de gestion mds sensibles y con mayor capacidad de
respuesta, y mejora de la prestacion de servicios de salud ocupacional.

La propia entidad genera distintos tipos de riesgo. La prevencion terciaria
en las entidades hace hincapié en la prestacion de servicios de salud
ocupacional eficientes y con capacidad de respuesta. Por consiguiente, hoy en
dia la gestion del estrés laboral debe englobar la prevencion terciaria.

Un buen empleador define y gestiona el trabajo de forma que puedan
evitarse los factores de riesgo de estrés mds frecuentes, y prevenirse, en la medida
de lo posible, los problemas previsibles (Houtman & Jettinghoff, 2005).

Ya una vez que vimos de manera clara y precisa los factores de
riesgo dentro de una empresa y por lo mismo que son determinantes para
el estrés y por consiguiente la adquisicion de constantes enfermedades, a
continuacion revisaremos y ya por Ultimo los estfilos de afrontamiento y
algunas estrategias a nivel individual que pueden ayudarte para reducir el
estrés.



3. Estilos y estrategias de afrontamiento

Desde los modelos cognitivos de la emocion no son las situaciones en si
mismas las que provocan una reaccion emocional, sino que la variable
desencadenante de tal reaccion es la interpretacion que el individuo haga
de tales situaciones o estimulos. Dentro de los modelos cognitivos, el
modelo de la valoracién cognitiva ha alcanzado una relevancia
sobresaliente. En este contexto y desde el modelo de Lazarus (Lazarus y
Folkman,1986), la aparicién del estrés y otras reacciones emocionales estdn
mediatizadas por el proceso de valoracidn cognitiva que la persona
realiza, primero sobre las consecuencias que la situacion tiene para el
mismo (valoracién primaria) y posteriormente, si el saldo de la valoracion es
de amenaza o desafio, el sujeto valora los recursos de que dispone para
evitar o reducir las consecuencias negativas de la situacién (valoracion
secundaria) (Ferndndez-Abascal, 1997).

La valoracion secundaria se refiere a la capacidad de afrontamiento
("coping"), siendo éste un proceso psicoldégico que se pone en marcha
cuando el entorno se manifiesta amenazante (Lazarus y Folkman, 1986).

"Aquellos esfuerzos cognitivos y conductuales
constantemente cambiantes que se
desarrollan para manejar las demandas

especificas externas y/o internas que son
evaluadas como excedentes o desbordantes
de los recursos del individuo".

Ellos plantean el afronfamiento como un proceso

cambiante en el que el individuo, en determinados momentos, debe
contar principalmente con estrategias defensivas, y en otros con
estrategias que sirvan para resolver el problema, todo ello a medida que
va cambiando su relacion con el entorno.

Lazarus y Folkman consideraban que las estrategias de
afrontamiento antes que la naturaleza de los estresores pueden determinar
si un individuo experimenta o no estrés.



Cada sujeto tiende a la utilizacion de los estilos de afrontamiento que
domina o por aprendizaje o por hallazgo fortuito en una situacion de
emergencia. Las estrategias de afrontamiento pueden ser adaptativas o
inadaptativas.

Las adaptativas reducen el estrés y promueven la salud a largo plazo.

Las inadaptativas reducen el estrés acorto plazo pero sirven para erosionar
la salud a largo plazo.

Los estilos de afrontamiento se refieren a predisposiciones
personales para hacer frente a las situaciones y son los responsables
devlas preferencias individuales en el uso de unos u otros tipos de
estrategia de afrontamiento, asi como de su estabilidad temporal y
situacional.

(Ferndndez-Abascal, 1997)

Las estrategias de afrontamiento son los procesos
concretos que se utilizan en cada contexto y pueden ser
altamente cambiantes dependiendo de las condiciones
desencadenantes”

En esta perspectiva en la que se intenta establecer cudles son las
dimensiones bdsicas a lo largo de las cuales pueden establecerse los
distintos estilos de afrontamiento, una de las primeras aportaciones fue una
categorizacion del afrontamiento en dos dimensiones bdsicas (WSM
Domains. (s.f), 2007):

1. El "método utilizado", segun el cual el afrontamiento puede ser activo
o de evitaciéon y;

2. La "focalizacion de la respuesta"” que da lugar a tres tipos de
afrontamiento: focalizado en la evaluacion de la situacion, dirigido
al problema o ala emocién.

Por ofro lado, Merin-Reig, Cano-Vindel, & Tobal (1995), consideran un
nuevo modo de afrontamiento centrado en la evaluacion y pone de
manifiesto la importancia del papel que juega esta variable ante una
situacidon de amenaza, constituyendo en si misma un foco sobre el cual se
centra una forma de afrontamiento.



Ampliando el modelo anterior, en 1986 se anadié una tercera dimension
bdsica atendiendo a la "naturaleza de la respuesta” que puede ser de fipo
conductual o de tipo cognitivo.

Asi mismo, hay que considerar que existen personas que tienen ciertas
preferencias en el uso de determinadas estrategias, independientemente
del estresor y se identifican 4 dimensiones bdsicas (Ortega-Villalobos, 1999):

En relacion con las estrategias de afrontamiento, su delimitacion
conceptual es menos precisa debido a las diferentes etiquetas verbales
utilizadas, ya que su definicion ha estado unida al desarrollo de
instrumentos de medida de las mismas.

TRATAMIENTO DEL ESTRES: TECNICAS COGNITIVAS

Las ftécnicas de intervencion cognitiva del estrés son muchas y
dependiendo de cudles son los sinftomas que se padecen se deberd
escoger una u otfra (Psicologia online, 2008).

Recuerda que los mayores beneficios de la intervencion cognitiva
del estrés sdlo pueden obtenerse después de una prdctica regular durante
algin tiempo. Cuando aprenda la técnica, deberd buscar un lugar
tranquilo donde no ser distraido. Asimismo, es conveniente la prdctica a
diario, ya que la prdctica ayudard a desarrollar nuevos patrones de



pensamiento y conducta que gradualmente se convertirdn en
automdticos. Una vez aclarado esto vamos a intfroducir el concepto de
dolor emocional o estrés ya que sin comprenderlo es dificil que las técnicas
de intervencion cognitiva puedan hacer efecto. (Rimm y Masters, 1980)

TECNICA: Alto al pensamiento

Ayuda a reducir la ansiedad emocional a través del desarrollo de dos
habilidades separadas: la interrupcion del pensamiento y la sustitucion del
pensamiento. Alla, primera indicacidén de un pensamiento habitual que
sabemos que“eonduceya sufrir emociones desagradables se interrumpe el
pensamiento subvocalizando la palabra "Basta o Alto". Entonces se llena el
hueco dejado por el pensamiento interrumpido con pensamientos positivos
previamente preparados que sean mads realistas, asertivos y constructivos.
Adquiriendo estas habilidades se capacita a una persona para enfrentarse
con éxito a los pensamientos que antes conducian a altos niveles de
ansiedad, depresion o colera.

La interrupcién del pensamiento actia como un castigo o tdctica
distractora, reduciendo la probabilidad de que reaparezca el mismo
pensamiento ofra vez y creando un espacio en la cadena de
pensamientos para una asercion positiva. Las emociones negativas
quedan cortadas antes de que puedan surgir.

Esta técnica es Util si se padece de multiples fobias o de una constelacion
de miedos de cardacter general, relacionados entre si.

Pasos a seguir:

1. Identificar y valorar los pensamientos estresantes.

2. Fijar una interrupcién temporal: si se utiliza un despertador se
programard para cuando ya tengamos en mente el pensamiento
estresante a sonar en dos minutos, durante los cuales mantendremos
en la mente dicho pensamiento. En el momento en que suene la
alarma, gritaremos jBastal Intentaremos mantener la mente en
blanco durante 30 segundos.

3. Practicar sin ayuda la interrupcion del pensamiento: Lo mismo que el
anterior pero sin la ayuda del despertador. Hemos de dar por
concluida esta fase cuando somos capaces de gritar la palabra
clave sub-vocalmente, es decir, internamente.



4. Usar la técnica en situaciones de la vida real: Hay que pasar de Ia
practica de situaciones imaginarias a las de la vida real.

TECNICA: Solucién de problemas

Podemos definir problema como "el fracaso para encontrar una respuesta
eficaz". La técnica de solucion de problemas es Util para reducir la
ansiedad asociadena la incapacidad para tomar decisiones.

Pasos a seguir:

1. Identificar las situaciones problematicas.

2. Describir con detalle el problema y la respuesta habitual a dicho
evento. Al describir la situacion y la respuesta en términos de quién,
qué, donde, cudndo, como y porque, se verd el problema de forma
mas clara. Al describir la respuesta recuerde anadir qué objetivos
pretende, es decir si ello se cumpliera significaria que el problema
estaria resuelto.

3. Haga una lista con las alternativas. En esta fase se ufiliza la estrategia
denominada '"lluvio de ideas" para conseguir los objetivos
recientemente formulados. Esta técnica tiene cuatro normas bdsicas:
se excluyen las criticas, todo vale, lo mejor es la cantidad y lo
importante es la combinaciéon y la mejora. La técnica de la lluvia de
ideas deberia limitarse, durante esta fase, a estrategias generales
para alcanzar los objetivos.

4. Vea las consecuencias. Este paso consiste en seleccionar las
estrategias mds prometedoras y evaluar las consecuencias de
ponerlas en prdctica.

5. Evaluar los resultados: Una vez se haya intentado la respuesta nueva,
se-deberdn observar las consecuencias, por ejemplo: gSuceden las
cosas takcomo estaban previstas?.

TECNICA: La visualizaciéon

La visualizacion es una herramienta muy Util para conseguir un mayor
conirol de las emociones y el cuerpo y para efectuar cambios deseados
de la“conductayRuede usarse para aliviar la tension muscular, eliminar el
dolor y para el exitonde muchas de las técnicas cognitivas ya vistas
anteriormente.

No es otra cosa que relajarse e imaginar vividamente diferentes
cosas, situaciones de la forma mas real posible y con todos los detalles
posibles.



Estas son algunas de las técnicas psicoterapéuticas cognitivas mads
utilizadas para el tratamiento del estrés. La barrera mds comun de la
infervencion cognitiva del estrés es el fracaso en utilizar completamente la
imaginacion. Con el fin de mejorar la habilidad para imaginar se
recomienda:

1. Concentrarse en otros tipos de sentidos diferentes del visual, como el
tacto, el gusto, el oido y el olfato.

2. Grabar una descripcion detallada de la escena que se pretende
imaginar.

3. Hacer un dibujo de la escena original que se pretende imaginar,
como ferma de activar los detalles visuales. Apréciese qué objetos y
detalles dan ala escena su identidad Unica.

TECNICA: La desensibizacién sistemdatica

Con la desensibilizacion sistemdatica una persona puede aprender a
enfrenfarse a ©objetos y situaciones que le son particularmente
amenazadoras. Se frata, de aprender a relajarse mientras se imaginan
escenas que, progresivamente, van provocando mayor ansiedad. La
técnica es efectiva para combatir fobias cldsicas, miedos cronicos y
algunas reacciones de ansiedad interpersonal.

Los pasos son:

1. Relajar los mUsculos a voluntad

2. Hacer una lista con todos los temores

3. Construir una jerarquia de escenas ansibgenas de menor a mayor
infensidad de ansiedad.

4. Progresar en la imaginacion con las situaciones temidas de la
jerarquia. Es importante que se practique la visualizacion para que la
situacion se viva como mads real. No se pasard a una nueva situacion
ansidgena si se ha logrado que la anterior situacion de la jerarquia
quedetotalmente resuelta en cuanto a la ansiedad vivida.

TECNICA: La sensibilizacidn encubierta

Se utfiliza para tratar los hdbitos destructivos. Se denomina
"encubierter, porque el tratamiento bdsico se realiza en la mente. La teoria
en la ‘que se basa la sensibilizacion encubierta es la siguiente: las
conductas que'se convierten en hdbitos arraigados son aprendidos debido



a gque son reforzadas consistentemente por una gran cantidad de placer.
Una forma de eliminar el hdbito es empezar asociando la conducta
habitual con algun estimulo imaginario muy desagradable. Asi, el antiguo
hdabito deja de evocar imdgenes placenteras y empieza a asociarse con
algo nocivo y repulsivo.

Es efectiva en el tratamiento de ciertas complicaciones sexuales
eyaculacion precoz, ereccion, entre ofros), para reducir los hurtos, la
compulsién al juego, a mentir, a comprar. Se ha usado con resultados
variables para tratar problemas con el alcohol o el tabaco.

Pasos:

—_

Aprendizaje de la relajacion progresiva.

Andlisis del hdbito destructivo

Creacion de una jerarquia placentera: lista de cinco o diez escenas
en las que la persona disfrute del hdbito destructivo.

4. Creacion de una escena aversiva: buscar un pensamiento repulsivo
o aterrador.

Combinacion de escenas agradables y aversivas.

Alteracion de la escena aversiva.

Practicar la sensibilizacion encubierta en la vida real.

W

No o

CONCLUSIONES

Estrés es una autoevaluacion desfavorable, en los seres humanos es
un problema cognitivo, (en los animales se habla de conducta). Hay una
evaluacion consciente de que no alcanzan los recursos para enfrentar Ia
situaciéon: dinero, tiempo, afecto. Puede ser cierto o no. Alguien que
estudid mucho puede pensar que no sabe lo suficiente para un examen,
entonces los nervios y el miedo lo traicionan. Mientras que ofro que estudid
poco y no estd estresado, va con menos exigencias y aprueba.

El componente individual, la herencia, el entorno y las conductas
aprendidas son factores que se conjugan y condicionan las actitudes de
afrontamiento adoptadas por una persona. Pero nada de esto es definitivo.

Es importante que la persona descubra la manera en que evalia las
situaciones de la vida, hay muchas que objetivamente no son una
amenaza, pero por caracteristicas de la personalidad las vive como tal. El
trabajo grupal es muy Util para realizar este autoconocimiento.



La calidad de vida es muy importante para evitar o controlar el
estrés, y que hay variables sobre las cuales se puede trabajar: evitar las
adicciones como el tabaquismo, llevar una dieta rica en vegetales y
reducida en carnes rojas, hacer el ejercicio fisico moderado y placentero.

Es muy importante, frente a situaciones estresoras, oponer otras que
representen lo contrario. La gente también puede aprender técnicas de
relajacion para aplicar en momentos de estrés. Las redes sociales de
apoyo son fundamentales, disminuyen el riesgo de estrés crénico. El grupo
familiar o de amigos, las actividades grupales de esparcimiento, ayudan a

afrontar el estilo de vida que llevamos.
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No se te olvide realizar la Ultima
evaluacion que se encuentra
en el anexo 3, al final de éste
manual.




Anexo 1

Contesta el siguiente cuestionario el cual servird para conocer lo que sabes
acerca del tema Manejo de Estrés al terminar entrégaselo al instructor.




ANEXO 2

Evaluacion del estrés

Seleccione cada uno de los factores estresantes en el Ultimo ano, simelos y medird su
nivel.

Un puntaje mayor a 300 puntos aumenta el riesgo de padecer enfermedades por estrés
mientras que uno menor de 150 significa menor oportunidad de confraerlas.

Puntaje Situacién
100 Muerte de cényuge
70 Separaciéon matrimonial
70 Muerte de un ser querido
Pérdida del trabajo

60
“ Padecer una enfermedad seria

Quiebra en el estado financiero

45 Haber padecido un asalto

45 Descenso en el estatus laboral

45 Problemas sexuales (impotencia, frastornos eyaculatorios, anorgasmia, etc.
Ser abandonado por la pareja

40 Jubilacién

40 Problemas judiciales

40 Menopausia

40 Deudas
Enfermedades en un familiar

40 Trabajar en horarios nocturnos o rotatorios

30 Reconciliacién marital

30 Embarazo (para ambos)

Nacimiento

Inseguridad en el barrio donde vive o trabaja

30 Cambio en estado financiero
30 Fuertes discusiones familiares (con hijos o familiares politicos)
30 Conflictos conyugales cronicos

25 Trastornos del sueno
Cambios en las tareas laborales habituales
25 Muerte de un amigo o amante

25 Abandono del hogar por un hijo

25 Gran logro personal

25 Vivir en medio urbano

25 Trabajar mds de 12 horas diarias

20 Codnyuge termina o comienza un trabajo

20 Problemas con el jefe

20 Haber abandonado prdcticas deportivas

20 Viagjes prolongados (mds adn si son lugares muy alejados)
20 Mudanzas

20 Conducir un auto en ciudad por mds de 3 horas
20 Cambios en los hdbitos (dieta, dejar de fumar)

Cambio de carrera o de colegio
Vacaciones

15
| 10 |
“ Fiestas de fin de ano




Anexo 3

Para terminar contesta el siguiente cuestionario, ya que es importante
conocer u opinidon y sugerencias acerca del taller.




6. PRESENTACION DEL MANUAL DEL
PARTICIPANTE:

TRABAJO EN EQUIPO

El talento gana partidos, pero el

trabajo en equipo y la inteligencia

gana campeonatos.

Michael Jordan

Marco Teérico
1. Los grupos y su interaccion

Hay dos conceptos que son bdsicos dentro de la problemdtica grupal, es
el concepto de interaccidén o sea la interrelacion que se da entre los
diferentes infegrantes de todo grupo y el concepto de la conciencia de
esa inferaccion. Y el tercer elemento, mientras estos dos elementos
anteriores los dan todos los autores, hay un tercer elemento que es el
concepto de tarea. Deutsch lo denomina finalidad colectiva del grupo.
Pichon lo denomina directamente tarea.

Es decir que en todo grupo lo que vamos a encontrar es interrelacion
ente sus integrantes; que los integrantes tengan conciencia de esta
interaccion. Homans dice que tengan en cuenta los unos a los ofros, y lo
tercero seria: Para qué ese grupo o por qué ese grupo estd presente. Un
cuarto elemento que aparece seria el problema de las normas que en
realidad es un producto o un resultado de la interaccién. Las normas
involucran dos niveles: uno de |os niveles es la expectaciones de roles es
decir que yo vy el ofro vamos a tener expectativas de las conductas de
ambos dentro de un sistema determinado. Y el otro nivel seria el de la
estima, que es que, dentro de un grupo, la afectividad va a tener una
escala de valores. Claro que las normas o sea estos dos niveles que les
estaba enunciando se inscriben siempre dentro de normas mds generales
que estdn dadas por la sociedad dentro de las cuales se desenvuelve ese
grupo (Bauleo, 1970). Para entender lo anterior, es decir, esa interaccion
entre el grupo y la conciencia del mismo lo abordaremos desde el trabajo
en equipo.



1. Equipos de trabajo

El hombre es un ser social que necesita mantener contactos en la
empresa, los equipos de trabajo sustituyen cada vez mas al trabajador
individual que toma decisiones y ordena, los grupos asumen decisiones
con mdads riesgo y aprenden con mds rapidez. Las organizaciones requieren
normalmente equipos de trabajo multidisciplinares para desarrollar los
procesos productivos, los cuales utilizan una tecnologia que evoluciona a
un ritmo rdpido y son cada dia mds complejos. El trabajo en equipo ha
supuesto un cambio organizativo amplio, pues ha influido en aspectos
como la direcciéon, la motivacion, comunicacion y participacion, de
hecho, es una de las técnicas de motivacion laboral mds empleada. El
temor al rechazo que algunas personas fienen es una de las razones mas
frecuentes para no parficipar en los equipos y para no fomar iniciativas
(Castrejon, 1998).

Segun Francia (2001), tres son las caracteristicas generales del equipo de
trabajo:

e Tiene un fin y un objetivo comun.
e Sus componentes se relacionan unos con otros para lograr objetivos.
e Cada miembro se percibe asi mismo como parte del grupo.

La necesidad de trabajo en equipo, llego de la mano de las propuestas
de la calidad total, reduccidon de costes, e interrelacidén de diversos
sectores funcionales de la empresa. En los anos 30-40 se consideraba que
las empresas estaban constituidas por individuos aislados. No se tenia en
cuenta las relaciones interpersonales que entre ellos se establecian. Hoy
dia, practicamente se contemplan en todas las empresas dos grandes
grupos de personas: Formales e informales, cuya diferencia radica en los
objetivos que persigue (Francia, 2001).

Son grupos formales que se constituyen para atender las necesidades
de la empresaq, en el se integran los trabajadores para lograr un propdsito y
unos objetivos. En toda organizacion, es fundamental un equipo
constituido por sus miembros desde el nacimiento de ésta el acuerdo
bdsico que establecen sus integrantes es el de trabajar en conjunto, o seaq,
formar un equipo de trabajo (AulaFacil.com, 2007).



Caracteristicas de un equipo de trabajo:

e Integracion armodnica de funciones y actividades desarrolladas por
diferentes personas.

e Responsabilidades compartidas por los miembros.

e Necesita que las actividades desarrolladas se realicen en forma
coordinada.

e Necesita que los programas planificados en equipo apunten a un
objetivo comuin.

Aprender a trabajar de forma efectiva como equipo requiere su
fiempo, dado que se han de adquirir habilidades y capacidades
especiales para el desempeno armonico de su labor. Existen diferentes
aspectos necesarios para frabajar en equipo, entre ellos, podemos
mencionar (William, 2000):

El liderazgo efectivo: Es decir contar con un proceso de creacion de una
vision de futuro, que tenga en cuenta los intereses de los integrantes
desarrollando una estrategia racional para acercarse a dicha vision.
Consiguiendo el apoyo de los centros del poder para lograr lo anterior e
incentivando a las personas cuyos aspectos son esenciales para poner en
practica la estrategia.

Promover los canales de comunicacion, eliminando barreras y fomentando
la retroalimentacion (feedback).

Existencia de un clima de trabajo arménico: permitiendo y promoviendo la
participacion de los infegrantes y aprovechando el desacuerdo para
buscar una mejora en el desempeno.

Formacion de equipos:

El concepto de grupo, como un sistema social abierto, supone que si se
buscan determinados resultados como la eficacia, hay que empezar por
identificar, las condiciones en que el grupo debe readlizar su actividad y
deben de facilitarse aquellos procesos internos a través de los cuales el
grupo pueda conseguir sus objetivos. Para que un grupo se transforme en
un equipo es necesario favorecer un proceso en el cual se exploren y
elaboren aspectos relacionados con |os siguientes conceptos (Luft, 1999):



e Cohesion: atraccion que ejerce la condicién de ser miembro de un
grupo.

e Asignacion de roles y normas: todos los grupos asignan roles a sus
infegrantes y establecen normas, las normas son reglas que
gobiernan el comportamiento de los miembros del grupo atenerse a
los roles explicitamente definidos y permite al grupo realizar las tareas
de un modo eficiente.

e Comunicacién: una buena comunicacién interpersonal es vital para
el desarrollo de cualquier tipo de tarea.

Definicion de objetivos.

Interdependencia positiva: sus miembros se necesitan unos a otros y cada
uno aprende de los demds companeros, con los que interactia dia a dia
(Napier, 1983).

Segun Martinez (2003), llos miembros de un grupo debe reunir las siguientes
condiciones:

1. Ser capaces de poder establecer relaciones satisfactorias con los
intfegrantes del equipo.

Ser leales con uno mismo y con los demds.

Tener espiritu de autocritica y de critica constructiva.
Responsabilidad para cumplir los objetivos.

Capacidad de autodeterminacion, iniciativa, tenacidad y optimismo.
Afdn de superacion.

ok

2. El rol del lider - mentor en el trabajo en equipo.

El lider es el que moldea o da forma a la estructura de cada grupo. Con su
conduccién el lider puede o no formar grupos de personas que funcionen
como equipo de trabagjo. El lider basado en el lema “DIVIDE Y REINARAS",
gobierna con éxito el grupo de trabajo pero no produce equipos, solo
agrupa personas para realizar una tarea. El buen lider con su accionar
desarrolla equipos de trabajo, utilizando la mezcla adecuada de lealtad,
motivacion y confianza que todo ser humano necesita para creer y
emprender en pos de los objetivos grupales. La diferencia entre un grupo
de personas y un equipo de trabajo la determina la eficiencia de una
empresa. El sentimiento de pertenecer a un equipo de trabajo perdura a



través del tiempo, y aunque uno haya dejado de pertenecer a ese equipo,
ese sentimiento de lealtad se mantiene (Lage-Filho, 2007).

El rol de los participantes.

El principio fundamental para que un equipo de trabajo funcione es la
participaciéon activa de sus miembros. Esta determina la eficacia del
equipo, solo es posible mediante:

e Una cuidadosa planificacion.

* Un compromiso real de los participantes.

e Un tratamiento sistemdtico de los problemas principales, con
independencia de su conflictividad.

Cada equipo cuenta con un nuUmero de miembros mds 0 menos
comprometidos en un proceso de relacion social. Cada una de ellas
desempena un rol denfro del equipo que marca el tipo de tareas a
ejecutar y dispone de cierto “status”. Para evitar malos entendidos, es
preciso definir exactamente los roles que desempena cada miembro del
equipo. El papel que desempena cada miembro estd en relacion con lo
que los demds esperan de él, asi asume su lugar y se comporta de
acuerdo con su posicion respecto a los otros (Pages, 2002).

Tipos de grupos o equipos en las organizaciones:

Una de las notas caracteristicas de las organizaciones es la variedad de
grupos que conviven en su seno, cuya composicion, en funciones y demads
propiedades difieren notablemente. Se pueden tener en cuenta distintos
criterios para establecer una clasificacion de los mismos. Los mds
habituales son (Bauleo, 1970):

1. Segun un criterio temporal: tiene que ver con la estabilidad de las
relaciones.

e Grupos o equipos permanentes: se conciben como estables en el
tiempo y se encargan de las tareas habituales de funcionamiento y
mantenimiento de la organizacion. La permanencia temporal de
estos grupos no impide que haya cambios en su composicion.

* Grupos o equipos temporales o creados: se conciben para realizar
tareas, proyectos o actividades de cardcter transitorio. El grupo tiene
una duracion limitada, disolviendose una vez concluida su funcion.



2. Segln su criterio de formalidad: tiene que ver con el origen de los
grupos.

Grupos o equipos formales: se frata de grupos definidos vy
planificados para la obtencidn de objetivos de |la organizacion.
Todos ellos, independientemente de otros criterios, comparten un
cardcter formal.

Grupos o equipos informales: surgen de las relaciones espontdneas
entre los miembros de la organizacion y estdn orientados a la
satisfaccion  de necesidades personales y sociales de  sus
componentes. Grupos que se constituyen por lazos de amistad o
atractivo, grupos de personas que comparten una misma
problemdtica.

3. Segun su criterio de finalidad: tiene que ver con los objetivos de los
grupos.

Produccidn: grupos cuyos integrantes realizan conjuntamente un
determinado trabajo. Configuran los equipos de frabagijo,
departamentos y unidades de la organizacion.

Solucién de problemas: se centran en problemas particulares de la
propia empresa. Por ejemplo Circulos de Calidad o grupos para el
estudio de proyectos.

Resolucion de conflictos: orientados para afrontar situaciones de
enfrentamiento entre diferentes partes de la organizacién o de ésta
con el exterior. Se trata fundamentalmente de grupos de
negociacion.

Cambio y desarrollo organizacional: incluyen diferentes grupos y
técnicas grupales. Entre otros, grupos de entrenamiento, desarrollo
de equipos o grupos de sensibilizacion.

4. Seglun un criterio jerdarquico: tiene que ver con la ubicacién en la
estructura organizacional.

Diferenciacion vertical: Compuesta por los diferentes grupos que van
desde la alta direccion, pasando por los grupos directivos
infermedios hasta grupos no directivos.

Diferenciacion horizontal: incluye fundamentalmente los distintos
grupos  funcionales, grupos qQue  proporcionan  Servicios
especializados basados en competencias particulares, y comités



temporales, creados con diferentes misiones, principalmente de
asesoramiento y toma de decisiones.

5. Segun el tipo de estructura:

* Actividad grupal: grupo con tareas independientes, objetfivos e
incentivos grupales, relaciones estables.

e Actividad individval: el grupo como un contexto en el que
predominan la actividad y los valores individuales. Los miembros
apenas fienen un vinculo entre si que compartir un espacio, una
tarea, una especialidad profesional o estar a las érdenes de un
mismo jefe.

Formacion de equipos

Para conformar un equipo de trabagjo se deben considerar y poner en
prdactica 5 puntos para que éstos funciones de manera eficientemente y
permitan el desarrollo colaborativo. Entendiendo que el frabajo
colaborativo es aquél que se desarrolla a partir de propuestas del frabajo
grupal (Napier, 1983).

Para hacer referencia al trabajo en equipo, la especialista Susan
Ledlow considera necesario establecer previamente la diferencia entro
grupo y equipo. Senala que un grupo es "un conjunto de personas que se
unen porque comparten algo en comun". Lo que comparten puede ser tan
insignificante como simple hecho de estar en un curso y cada quien con
sus propis intereses. En cambio, senala Ledlow, un equipo es "un grupo de
personas que comparten un nombre, una mision, una historia, un conjunto
de metas u objetivos y de expectativas en comun”.

Para que un grupo se transforme en un equipo es necesario
favorecer un proceso en el cual se exploren y elaboren aspectos
relacionados con los siguientes conceptos (Pio, 1997):

e Cohesion.

* Asignacion de roles y normas.
e Comunicacion.

» Definiciéon de objetivos.

* Interdependencia.

La cohesidon Se refiere a la atraccion que ejerce la condicidon de ser
miembro de un grupo. Los grupos tienen cohesion en la medida en que ser
miembro de ellos sea considerado algo positivo y los miembros se sienten



atraidos por el grupo. En los grupos que tienen asignada una tarea, el
concepto se puede plantear desde dos perspectivas: cohesion social y
cohesion para una tarea.

La cohesidn social se refiere a los lazos de atraccién interpersonal
que ligan a los miembros del grupo.

La cohesion para la tarea se relaciona con el modo en que las
aptitudes y habilidades del grupo se conjugan para permitir un desempeno
optimo.

Existen actividades para la formacién de grupos con un componente
de diversidon o juego que pueden ser de gran utilidad para promover la
cohesion social. Para desarrollar la cohesion para las tareas, resulta Ufil
realizar actividades que permitan a los miembros del grupo evaluar sus
respectivas habilidades, fortalezas y debilidades.

e La asignacion de roles y normas Con el transcurso del tiempo, todos los
grupos asignan roles a sus integrantes y establecen normas aunque esto
no se discuta explicitamente (Napier, 1983).

Las normas son las reglas que gobiernan el comportamiento de los
miembros del grupo. Atenerse a roles explicitamente definidos permite al
grupo realizar las tareas de modo eficiente.

Respecto de los roles, algunos sugieren que los alumnos identifiquen
cudles son los roles necesarios para llevar adelante un tarea y se
encarguen de distribuirlos entre los miembros del equipo.

e La comunicacién Una buena comunicacion interpersonal es vital para
el desarrollo de cualquier tipo de tarea. Los grupos pueden tener estilos
de funcionamiento que faciliten o que obstaculicen la comunicacion.
Se pueden realizar actividades en donde se analicen estos estilos.
Algunos especialistas sugieren realizar ejercicios donde los integrantes
deban escuchar alos demas y dar y recibir informacion.

e La definicion de objetivos Es muy importante que los integrantes del
equipo tengan objetivos en comun en relacion con el trabagjo del
equipo y que cada uno pueda explicitar claramente cudles son sus
objetivos individuales. Para ello se sugiere asignar a los grupos recién
formados la tarea de definir su mision y sus objetivos, teniendo en
cuenta que los objetivos compartidos son una de las propiedades
definitorias del concepto "equipo".



e Lainterdependencia positiva El aprendizaje colaborativo se caracteriza
por la interdependencia positiva entre las personas participantes en un
equipo, quienes son responsables tanto de su propio aprendizaje como
del aprendizaje del equipo en general. Sus miembros se necesitan unos
a otros y cada estudiante aprende de los demds companeros con |os
que interactua dia a dia. Para que los infegrantes tomen conciencia y
experimenten lo que significa la interdependencia, algunos docentes
sugieren poner en prdctica un ejercicio denominado "Supervivencia en
una isla" en el que los companeros de equipo deben imaginar cudles
son los elementos que necesitarian para sobrevivir en una isla desierta
luego de un naufragio. Luego, deben redlizar el mismo andlisis de modo
grupal. En general, los ranking grupales suelen ser mds precisos que la
mayoria de los individuales (Pages, 2002).

Tener en cuenta estos elementos puede ser de gran utilidad para
pensar actividades tendientes a promover un verdadero trabajo en equipo
donde "el todo sea mucho mds que la suma de las partes".

Ya una vez que se establecio las caracteristicas de la formacion de
equipos, se presenta un manual del participante, donde se observan las
caracteristicas que debe contener a fravés de los requerimientos de |a
STPS, asi como las competencias que se deben cubrir, segin las Normas
Técnicas de Competencia Laboral.



Trabaio en Equipo.

Objetivo General

El participante conocera las herramientas mds importante para formar
equipos de tfrabajo altamente operativos y desarrollar la capacidad de
diagnosticar el nivel de integracion y madurez de los mismos.

Objetivos Especificos

El participante serd capaz de aprender la importancia que tiene el
tfrabajo en el equipo dentro de las empresas actuales

Podrd analizar las caracteristicas fundamentales de los equipos
eficaces apoydndose en el modelo de Eficacia del Equipo.
Reflexionard sobre la importancia de los liderazgos emergentes que
permiten el desarrollo éptimo del equipo

Dirigido a:

Este taller estd dirigido principalmente a mandos medios dentfro de
una empresa.

Aquellas personas que en su funcidn cotidiana manejen grupos de
personas.

Todo individuo que desee hacer alguna reflexion acerca de su
persona y conocer los la integracion y funcionamiento de un equipo.

Competencias a desarrollar

Identificacion de factores de competividad asumiendo su
participacion dentro de los equipos

Generar una sinergia para redisenar sus propios movimientos
estratégicos, para lograr una posicion ventajosa con la
competencia.

Desarrollo de sana competencia para un mejor proceso en el trabajo
de equipo

Toma de decisiones efectivas para la resolucid
Potencializar las aptitudes para generar el lider

confli




Introduccion.

La palabra equipo fransmite diferentes conceptos a distintas personas.
Unas piensan directamente en los deportes, donde el entrenamiento para
ganar tiene la mayor importancia. Otras consideran que cualquier grupo
de personas que trabajan juntas es un equipo.

lgualmente, encontramos muchos puntos de vista sobre las ventajas
y costes de los equipos. Algunas personas creen que los equipos son un
vinculo poderosos para generar rendimiento. Ofras creen que el valor
principal es promover la colaboracion y delegacion y que sobre todo son
Utiles en proyectos a corto plazo.

A causa de estas diferencias, tanto de conceptos, como de
ventajas, se hace necesario proporcionar una premisa, que es la base de
desarrollo de este curso, como es que los equipos, el rendimiento y la
eficacia de la organizacion estdn intimamente conectados. El equipo
verdaderamente comprometido constituye la unidad mds comprometida
de rendimiento que el directivo tiene a su disposicion.

Dentro de una organizaciéon no existe un factor mds critico para la
generacion de equipos eficaces que la claridad y coherencia de los
estandares de rendimiento en la empresa (Pérez, 2006).

Por tanto, dada la importancia que el equipo fiene en las
organizaciones en este taller se revisardn los pasos que como responsable
de un grupo de personas que desea potenciar su desarrollo hacia un
equipo eficaz debe dar (Shein, 1992).

Antes de empezar con el curso realizaremos una
evaluacion para tener una idea acerca de tus
conocimientos acerca del Trabajo en Equipo
(Anexo 1).




1. Conceptos sobre el Trabajo en Equipo.

Los equipos deberian ser la unidad basica de trabajo de la mayor parte de
las organizaciones, independientemente de su tamano. En cualquier
situacion que requiera la combinacidn de multiples habilidades,
experiencias y opiniones, un equipo consigue mejores resultados que un
conjunto de personas que trabajan basdndose en sus funciones y en sus
responsabilidades. A este respecto hay que senalar que cualquier grupo
de personas que trabaje conjuntamente, no es necesariamente un equipo.
Todo el personal de cualquier organizacion compleja y de gran tamano no
constituye jamds un equipo v, sin embargo, cudntas veces se utiliza este
concepto para denominarlos (Luft, 1999):

“Los grupos no se convierten en equipos simplemente
porque se entienden como equipos”.

Los trabagjos llevados a cabo por grupos de personas son algo muy
extendido y, ademas, eficaz, en todas las grandes organizaciones, en las
que la responsabilidad individual es muy importante. Los grupos que
funcionan mejor se reUnen para compartir informacion, puntos de vista y
conocimientos, para tomar decisiones y ayudar a cada individuo a realizar
mejor su trabajo, y para potenciar las capacidades de cada persona.
Todo esto se centra en objetivos y responsabilidades del individuo. Las
personas que frabajan en grupo, son responsables, Unicamente, de su
propio trabajo; no del de los demdas (Martinez, 2003).

Precisamente, ésta es una diferencia fundamental con el frabajo en
equipo, ya que éste exige responsabilidades individuales y mutuas.

Ejercicio 1
Para comenzar realizaremos un ejercicio de integracion de Equipo de
Trabajo entre todo el grupo.



“LA BOTELLA BORRACHA”:

OBJETIVOS:

Crear un ambiente de distension, armonia y confianza dentro del grupo.
Poner a cada participante en la situacidon de tener seguridad en sus
COMpPaNeros.

PROCEDIMIENTO:

Se realizan equipos de aproximadamente diez personas, todos ellos
muy juntos, casi unidos a la altura de los hombros. Seguidamente uno de
los participantes se coloca dentro del equipo, en el centro, con los pies
juntos. Poco a poco se va dejando caer, sin mover los pies del suelo, de tal
manera que los integrantes del equipo con delicadeza le empujen de unos
hacia otros, sin permitir que se caiga, a modo de "muneco tentempié”. Asi
se hard sucesivamente con los demds participantes del grupo.

Escribe en las lineas de abajo tus impresiones que tuviste en el ejercicio
anterior.




DIFERENCIAS ENTRE GRUPO Y EQUIPO

GRUPO

Tiene un lider fuerte y centrado
en la tarea que se trate.

La responsabilidad es de cada
individuo.

El prop&sito del grupo es el
mismo que el de toda la
organizacion

El producto del trabagjo se
genera de forma individual.

Celebran reuniones que resultan

eficaces.

La eficacia se mide de manera
indirecta, mediante los efectos
ofros

que se producen en
aspectos.

Se discute, se decide, y se
delega.

(Antunes, 1992)

EQUIPO

El liderazgo es compartido por
varios

La responsabilidad es tanto
individual como conjunta.

El propdsito especifico del
equipo, es quien lo consigue.

Se generan productos que son
del fruto del tfrabajo colectivo.

Se fomentan las discusiones
abiertas y las reuniones cuyo
objetivo es la resolucion de
problemas de una manera
activa.

Los resultados se miden de
manera directa, mediante la
evaluacion del producto del
trabajo colectivo.

Se discute, se decide y se
trabaja conjuntamente



De manera sencilla pueden ser validas las siguientes ideas, a modo de
definicion de lo que es un grupo y lo que es un equipo (William, 2000).

e Un grupo puede definirse como dos o mds personas que interactuan
entre si, pero en principio Nno tienen porque compartir una meta ni
objetivos comunes.

e Un equipo es un conjunto de personas con habilidades vy
experiencias complementarias, comprometidas con una meta en
comun y con una serie de objetfivos especificos en cuanto a los
resultados, considerdndose conjuntamente responsables.

Analizaremos juntos la definicion de Equipo, destacando los aspectos mds

significativos.

Conjunto de
personas

Habilidades y
experiencias
complementarias

Meta en comin y
objetivos
especificos

Conjuntamente
responsables

Se recomienda que el nUmero de personas que forman
parte no sea superior a 20 personas, ya que un equipo
numeroso puede dividirse en sub-grupos. Un equipo
pequeno puede superar fdacimente las diferencias
funcionales y jerdrquicas.

Los equipos deben poseer la combinacion adecuada de
habilidades y experiencias complementarias necesarias
para la realizacién del trabajo planteado. Las exigencias
en cuanto alas habilidades se dividen en tres categorias.

e Experiencia técnica y funcional
e Habilidades interpersonales.
e Habilidades para la resolucién de conflictos.

Un equipo desarrolla direccién y compromiso al trabajar
con una meta comin que pertenezca tanto colectiva
como individualmente a cada uno de sus miembros. Para
conseguirlos es necesario tiempo y esfuerzo explorando,
dando forma y sentido a esa meta.

Un enfoque de un equipo debe incluir tanto aspectos
econdémicos, administrativos y sociales (quién realizard
determinadas tareas, coémo se van a establecer los planes,
de qué manera se van a tomar las decisiones y el
seguimiento de los resultados).

La responsabilidad del equipo fiene que ver con las
promesas que nos hacemos a nosotros mismos y a otros, lo
que marca dos aspectos importantes de los equipos,
Compromiso y confianza.




Ventajas del trabajo en equipo.

Toral -Villatoro (2005) escribe sobre algunas ventajas que existen al trabajar
en equipo, las cuales se muestran a continuacion.

e En el equipo se consiguen habiidades y experiencias
complementarias que exceden a aquellas que pueden proporcionar
cualquier miembro aislado del equipo.

e Supone una metodologia de trabajo que aumenta de forma
considerable el rendimiento y la satfisfaccion personal, mejora el
clima de trabagjo y contribuye a potenciar la cultura corporativa.

e Los equipos son mads flexibles que las agrupaciones organizativas
mayores, porque pueden ensamblarse y reorientarse  mMAs
rdpidamente, de manera que implican resultados muy positivos en
estructuras y procesos mds permanentes.

e El cambio de comportamiento se produce mads facimente en el
contexto del equipo, que en el de personas aisladas, debido a su
compromiso colectivo.

e Como consecuencia de su flexibilidad y deseo de ampliar su espacio
de soluciones, los equipos ofrecen mds oportunidades de
crecimiento y desarrollo.

Tipos de grupos y equipos organizacionales.

Son aquellos que se establecen para el logro de los objetivos
organizacionales, los cuales se conforman por (Pérez, 2006):

e Equipos funcionales. Compuestos por miembros de diferentes areas.

e Equipos culturales. Integrados por miembros de diferentes culturas o
paises.

e Equipos de la alta direccién. Estructurados por la méxima autoridad
y las cabezas de las areas mds importantes de la organizacion.

e Equipos de investigacion y desarrollo. Agrupa a personal experto y
con experiencia en el desarrollo de nuevos productos.

e Grupos de mando. Conformado por subordinados que reportan a la
misma cabeza; también llamados deparfamentos o unidades.



e Grupos especiales. Gerentes o lideres de proyecto de varias dreas o
departamentos que se reunen para resolver un problema comun o
de caracteristicas 'sui generis'.

e Grupos autodirigidos. Grupo de empleados que supervisan sus
propias actividades y monitorean la calidad de los bienes y/o
servicios que producen.

e Su modo de operacidon puede tomar diversos caminos o alternativos
de interaccion tales como:

Independencia.-Se presenta cuando los miembros
preparan en forma separada e independiente sus
contribuciones al equipo. El desempeiio del grupo es
entonces la suma del trabajo individual

Secuencial.- Se da cuando los miembros del equipo
realizan tareas especificas en orden predeterminado.

Reciproco.- Existe en la medida en que el trabajo

desarrollado por cada miembro del equipo depende
totalmente de su propia interaccion

Modelo de Eficacia del Equipo

El primer paso que debe dar el lider de un grupo de personas para
desarrollarlas como Equipo Eficaz, es el de conocer como es éste y sus
caracteristicas (Castrejon, 1998).

La mejor forma de describirlo es a través del Modelo de eficacia del
Equipo que recoge las siete caracteristicas diferenciales de lo que se
considera, un equipo eficaz.

Este modelo estd basado en los estudios realizados por Don Carew y
Eunice Parici del Blanchard Training and Develpment Institute (B.T.D), los
cuales reunieron sus experiencias de programas de frabajo en equipo con
empresas, que representaban muchos y variados tipos de equipos de
trabajo y después de analizar las experiencias tanto de los directivos como
de sus colaboradores y los resultados obtenidos por los equipos estudiados,
aislaron siete atributos especificos caracteristicos de los equipos Eficaces.

Con el fin de contrastar como estdn asentadas las caracteristicas del
Modelo de Eficacia puede realizar el ejercicio de Diagndstico de Eficacia
del Equipo que le va a ayudar a evaluar si se dan en su equipo dichas



caracteristicas

y a proporcionar un diagndéstico acerca del nivel de

desarrollo en el que se encuentra actualmente su equipo de trabajo
respecto alas siete caracteristicas de este modelo (Napier, 1983).

Las 7 caracteristicas de un Equipo Eficaz

1.
Objetivo Comun

2.
Potenciacion
(Sinergia)

3.
Relaciony
comunicacion

4.
Flexibilidad

Es el punto de referencia que consigue aunar los
esfuerzos individuales. Los miembros de un equipo
eficaz comparten un objetivo en comun, tienen claro
cudl es el "trabagjo” del equipo y porque es
importante. Esta “vision” de lo que el equipo quiere
alcanzar, consigue que todos sus miembros,
independientemente de su funcidn conozca hacia
donde se mueve el equipo y de qué manera su
esfuerzo individual va a contribuir a alcanzarlo.

Los miembros tienen confianza en la capacidad del
equipo para superar los obstaculos y materializar la
vision que tienen. Un sentimiento de respeto mutuo les
permite compartir responsabilidades, ayudarse unos a
otros y tomar iniciativas con las que afrontar los retos
que se presentan. Existe una sensacion de fuerza
colectiva que fomenta las oportunidades de
desarrollo de los miembros y el aprendizaje de nuevas
habilidades.

Supone el medio bdsico para el funcionamiento de un
equipo. Es el lubricante que permite el engranaje
funcione de forma fluida y eficaz. En un ambiente de
relacion abierta, los miembros se sienten libres para
poder  expresar  opiniones, pensamientos vy
sentimientos sin ningun temor. Para ello escuchar se
considera tan importante como hablar Se valoran las
diferencias de opinidn y se aceptan los métodos para
solucionar conflictos. A través del feed-back los
miembros son conscientes de sus fuerzas vy
debilidades.

Los miembros del equipo son flexibles y realizan
diferentes funciones y tareas, segun las necesidades.




’ 5.
Optimo
Rendimiento

6.
Reconocimiento y
Aprecio

7.
Motivacion.

Esta adaptabilidad no se da solo dese un punto de
vista técnico, sino también en lo referente a oftros
aspectos de mantenimiento del equipo como
liderazgo, motivacion, etc. La responsabilidad del
desarrollo el equipo y de liderazgo se comparte.

Un equipo no puede considerarse eficaz si sus
resultados no lo demuestran. Los equipos eficaces
generan resultados significativos. Existe un alto grado
de dedicacion para alcanzar los objetivos vy
resultfados esperados. El equipo ha desarrollado
métodos eficaces para la toma de decisiones y la
resolucion de conflictos que generan resultados
6ptimos y fomentan la creatividad y participacion.

El lider del equipo asi como los demdas miembros,
reconocen de forma frecuente los éxitos individuales
y colectivos. Asimismo, los resultados del equipo son
apreciados por el resto de la organizacion. Los
miembros se sienten altamente apreciados dentro del
equipo y experimentan una sensacion de satisfaccion
personal en relacién con su labor en el equipo y su
contribucion a la consecucion de resultados.

Los miembros del equipo se  encuentran
entusiasmados con el trabajo en conjunto y cada uno
se siente orgulloso de pertenecer al mismo.




Ejercicio 2.
Diagnéstico de la Eficacia del Equipo!

Margue en las escalas el nUmero que usted cree que mejor representa el
grado en que la afirmaciéon es o no cierta a la hora de describir el
funcionamiento de su equipo.

1. Totalmente Falso (T.F.)

2. Parcialmente Falso (P.F.)
3. Parcialmente Cierto (P.C)
4. Totalmente Cierto (T.C)

T.F PF. [ P.C | T.C

Objetivo Comun

1. Todos los miembros conocen el objetivo comln y estan

dedicados a él 1 2 3 4
2. Las metas estan claras, suponen retos y son relevantes 1 2 3 4
respecto al objetivo.
Las estrategias para alcanzar las metas estan claras 1 2 3 4
Los roles individuales estan claros 1 2 3 4
Potenciacion (Sinergia)
5. Los miembros desarrollan un sentimiento de desarrollo 1 2 3 4
individual y colectivo
6. Los miembros tienen acceso a las habilidades y 1 2 3 4
recursos necesarios
7. Los procedimientos y politicas apoyan los objetivos de 1 2 3 4
equipo
8. Elrespeto mutuo y el deseo de ayudarse unos a otros 1 2 3 4
resulta evidente.
Puntuacion
Relaciones y Comunicacion.
9. Los miembros se expresan de forma abierta y sincera 1 2 3 4
10. Se expresa comprension y aceptacion 1 2 3 4
11. Se escuchan unos a otros de manera activa 1 2 3 4
12. Se valoran las diferencias de opinidn y perspectiva 1 2 3 4
Flexibilidad
13. Los miembros realizan diferentes funciones de tarea y 1 2 3 4

funciones de apoyo a medida que se necesitan.

! Ejercicio desarrollado por Donald K. Carew



14. Los miembros comparten con el lider la responsabilidad 1 2 3
del liderazgo y desarrollo del equipo.

15. Los miembros se adaptan a los cambios que se 1
requieran

~

16. Se estudian diferentes ideas y planteamientos. 1

~

Puntuacion

éptimo Rendimiento

17. Los resultados son altos

18. Se alcanzan los objetivos marcados

19. La toma de decisiones es eficaz

SR [ S S N B
N NN
w ww w w

20. Los procesos para la resolucién de problemas son
eficaces

RSN E N

Puntuacion

Reconocimiento y Aprecio

21. Las aportaciones individuales son reconocidas y
apreciadas por el lider y demas miembros del equipo

22. Los resultados del equipo son reconocidos y apreciados
por sus miembros

23. Los miembros del equipo se sienten respetados

[ S R SO I S G R SN
NN NN
w ww w w

24. Las contribuciones del equipo son valoradas y
reconocidas por la organizacion

A D DD

Motivacion

25. Los miembros se sienten satisfechos de pertenecer al
equipo 1

26. Los individuos se sienten confiados y motivados 1

27. Los miembros tienen un sentimiento de orgullo y 1
satisfaccion acerca de su trabajo

NN NN
w  w w w

28. Existe un sentimiento fuerte de cohesion y de espiritu de 1
equipo

P N

Puntuacion

Interpretacion del diagnéstico de Eficacia del Equipo

Para la interpretacion del cuestionario anterior, realizaremos puntuaciones
parciales, agrupando caracteristicas del Modelo de Eficacia sumando los
puntos obtenidos en cada afirmaciéon. En la tabla que aparece a
continuacion, se muestra la interpretacion de los resultados.



Objetivo Comun
y Potenciacion

Relaciones,
comunicaciéon y
Flexibilidad

Optimo
Rendimiento

Reconocimiento,
Aprecioy
Motivacion

8-16 puntos

16-24 puntos

24-32 puntos

8-16 puntos

16-24 puntos

24-32 puntos

4-8 Puntos

8-12 Puntos

12-16 Puntos

8-16 puntos

16-24 puntos

Caracteristicas Puntuacion Interpretacion

Su equipo se encuentra en una fase inicial
de desarrollo. Necesita clarificar las metas
y objetivos, asi como las relaciones de
poder para establecer unas bases minimas
que permitan avanzar hacia la eficacia.

Existen bases que sustentan la fase inicial
del equipo, pero necesitan ampliarse.

La fase de iniciacion del equipo estd
consolidada. El equipo estd preparado
para avanzar en su proceso de desarrollo.
El equipo se detecta carencias en las
relaciones entre los miembros. Se adoptan
posturas individuales frente al frabajo y no
existe una verdadera conciencia de
equipo.

La conciencia de equipo se va
desarrollando. Los miembros comienzan a
compartir responsabilidades y adaptarse a
los cambios, aunque todavia necesita
profundizar en estas caracteristicas para
alcanzar la eficacia

En el equipo existe un alto grado de
aceptacion entre los miembros y un nivel
de responsabilidad y comunicacion que
impulsan la eficacia del equipo.

El equipo no alcanza los resultados
previstos. También se siente capaz de
tomar decisiones y resolver problemas, por
lo gue en muchas ocasiones se producen
bloqueos en su funcionamiento

El equipo consigue un nivel aceptable de
consecucion de objetivos, si bien aparecen
dificultades en los procesos de tomas de
decisiones y resoluciéon de problemas.

El equipo tiene un nivel d competencia
alto, lo que permite una productividad
optima.

En el equipo no se percibe un sentimiento
de orgullo de pertenencia y la motivacion
es baja enfre sus miembros. Las
contribuciones del equipo tampoco son
valoradas por la organizacion.

En el equipo se comienza a desarrollar




confianza y satisfaccion respecto al trabajo
y un reconocimiento por parte del lider y
otras personas de la organizacion.
Existe una fuerte cohesion y visibn de
equipo, respeto y orgullo a pertenecer al
24-32 puntos  mismo. Los resultados se reconocen por el
lider y la organizacion. El nivel de
motivacién es alto.

(Luft, 1999)

El objetivo de este cuestionario es reflexionar acerca de la situacion del
equipo real del directivo y los posibles aspectos a mejorar. A lo largo de los
siguientes temas se abordardn las herramientas que le permitan tomar
decisiones y resolver los conflictos dentro de los equipos eficaces.

Escribe una reflexion acerca de los resultados que obtuviste en el cuadro
anterior y coméntalo con tus companieros

MODELO DE MADUREZ DEL EQUIPO

El segundo paso a dar para seguir creciendo como Equipo Eficaz es el de
conocer como se desarrolla un equipo y como se diagnostica su fase de
desarrollo (Martinez, 2003)

El que un equipo cumpla con todas las caracteristicas del Modelo
Eficacia es lo ideal, pero evidentemente no se desarrollan de la noche
a la manana, crear un equipo que cumpla con las caracteristicas del
Modelo de Eficacia supone un proceso de desarrollo.



Los equipos tienden a moverse a través de una serie de fases
predecibles en su desarrollo, desde ser un grupo de individualidades
hasta formar un equipo eficaz. Cada equipo es Unico, cada uno tiene
un ritmo diferente y en cada fase exhibe distintos patrones de
interaccién, no obstante todos tienden a compartir fases vy
caracteristicas comunes. Conocerlas y comprenderlas ayuda a aclarar
el proceso de interaccidn que tiene lugar cuando varias personas
trabajan juntas (Castrejon, 1998).

Las dos variables clave que se utilizan para determinar la fase de

desarrollo del equipo son:

Competencia: integra tanto los conocimientos como las
capacidades del equipo para llevar a cabo sus tareas.

El nivel de Motivacion: relacionado con el grado de ilusion del equipo
como medida de su safisfaccion, confianza y cohesion

En funcion del grado en que se dan estos factores en un equipo y de la
inferaccion entre ellos, R.B Lacoursiere, a través de sus estudios acerca de
la Dindmica de Equipos desarrolld 1o que se conoce como Modelo de
Madurez de los Equipos, un modelo en el que existen cinco fases por las
que un equipo va pasando hasta convertirse en un equipo eficaz vy
considerarse maduro (Luft, 1999).

Mientras que estas fases se describen como separadas y distintas, es
importante recordar que existe un grado considerable de solape y que, de
hecho, algunos elementos de una fase pueden encontrarse en las demdas
fases. De cualquier manera, aquellos comportamientos que parecen ser
predominantes facilitan los datos necesarios para determinar la fase de
desarrollo del equipo en un momento dado, William, (2000) muestran las
fases en que se desarrollan los equipos, las cuales se describen a
continuacion.



Utilizar este modelo para determinar la fase de desarrollo del equipo exige
que los miembros y, en especial el directivo 6 lider del equipo desarrollen la
capacidad necesaria para observar las interacciones del equipo. La
habilidad de cada miembro para diagnosticar la fase en la que se
encuentra el equipo resulta Util para el desarrollo del mismo.

Fase 1: ORIENTACION (nivel de desarrollo bajo)

A lo largo de esta fase, el nivel de competencia es bajo y las
metas no estan claras. Las habilidades y conocimientos del equipo
no estdn desarrollados. La motivacion es relativamente alta ya
que los miembros tienen interés y expectativas positivas acerca
del equipo. Los miembros dependen del lider y tienen cierta
ansiedad sobre sus funciones individuales y la conexidn con el resto
del equipo

Los miembros del equipo:

e Estdn moderadamente ansiosos

e Tienen unas expectativas generalmente positivas sobre los
resultados de esta experiencia

e Muestran cierta ansiedad y preocupacién acerca de por qué
estan ahi, qué obtendrdn, qué significa para ellos el objetivo
del equipo, qué tendrdn que hacer, qué hard el
directivo/lider, donde encajan

e Tienen cierta preocupacién acerca de los demds miembros
en lo relativo a quiénes son, cdmo son

e Dependen de la autoridad

El trabajo del Equipo se caracteriza por:
e Unos resultados entfre bajos y medios
e Esfuerzos centrados en definir las metas y funciones, cémo
abordarlas y qué habilidades son necesarias

La duracion de esta fase dependerd de la claridad con la que se
defina la funcién y cémo sea de facil alcanzarla. Con funciones
sencillas y claramente definidas la fase de orientacion serd
relativamente corta: necesitard de un cinco a un diez por ciento
del tiempo disponible para el equipo. Por otro lado, los equipos con
metas y funciones complejas pueden destinar a esta fase de un
freinta a un sesenta por ciento de la vida del equipo.



Fase 2: INSATISFACCION (nivel de desarrollo entre bajo y moderado)

El nivel de competencia aumenta lentamente a medida que las
habilidades y conocimientos del equipo comienzan a desarrollarse.
La motivacién, pese a todo, desciende a un nivel bajo al no
conseguir alcanzar con facilidad las expectativas y esperanzas
iniciales. Aparecen sentimientos de frustracion, competitividad vy
confusion sobre metas y reglas de juego que resultan evidentes.

Los miembros del equipo:

e Experimentan algunas discrepancias entfre las esperanzas
iniciales y la realidad de la situacion

¢ Se sienten insatisfechos de su dependencia de la autoridad

e Con frecuencia experimentan sentimientos de frustracion y
rabia acerca de las metas y funciones

e Pueden tener reacciones negativas frente al lider formal o los
demds miembros

e Algunas veces experimentan sentimientos de incompetencia
y frustracion

El trabajo del Equipo
e Puede verse perturbado por sentimientos negativos
e Refleja un incremento paulatino de la realizacion de tareas y
desarrollo de habilidades

La caida en la motivacion de esta fase se atribuye al grado de
discrepancia entre las expectativas iniciales y la realidad de la
situacion segun la perciben los miembros del equipo. Esta fase suele
iniciarse mas tarde en equipos con metas y funciones complejas. La
superacion de esta fase, depende en parte, de la redefinicion de
metas y tareas de manera que estas sean accesibles. Esta fase
generalmente constituye una fraccién relativamente pequena de la
vida del equipo. Pese a ello, algunos equipos pueden atascarse en
esta fase y seguir estando desmotivados y, a la vez, escasamente
productivos.



Fase 3: RESOLUCION (nivel de desarrollo entre moderado y alto)

La competencia sigue aumentando a medida que las habilidades y
conocimientos del equipo continian su desarrollo. Las metas se ven
con mds claridad o han sido redefinidas. La motivaciéon empieza o
mejorar a medida que el equipo desarrolla métodos para poder
trabajar. Aumenta la cohesion y los sentimientos positivos y empieza
a desarrollarse la confianza del equipo.

Los miembros del equipo:

e Se vuelven menos insatisfechos a medida que se aclara la
forma de trabajar juntos

e Resuelven las diferencias enfre las expectativas iniciales y la
realidad en relacion a las metas, funciones y habilidades

e Disminuyen los resentimientos hacia los demds miembros y/o
lideres

e Desarrollan senfimientos de respeto mutuo, armonia,
confianza-cohesion del equipo

e Sienten placer en la consecucion de tareas que empiezan a
compensar los anteriores sentimientos negativos

e Empiezan a sentir mayor autoestima en relaciéon a la
pertenencia al equipo vy la realizacién de tareas.

El trabajo del equipo
e Aumenta poco a poco a medida que se desarrollan la
comprension y las habilidades
e Aumenta gracias a los sentimientos positivos  entre los
miemlbros del equipo

Esta fase entre la insatisfaccion y la produccion puede ser muy
breve (prdcticamente inexistente) o bastante larga. La duracién de
esta fase depende de la facilidad para resolver la sensacion de
insatisfaccion, la capacidad para aprender nuevas habilidades, su
capacidad para trabajar juntos y valorar las diferencias. Si estas
condiciones no son favorables, el equipo puede disolverse o
mantenerse en la fase de insatisfaccion. Dado que los sentimientos
de cohesién y confianza son nuevos y en cierta manera, fragiles, el
equipo puede tender a evitar los conflictos o diferencias por temor
a perder el clima positivo. Esto puede retrasar el desarrollo del
equipo vy llevar a una toma de decisiones menos eficaz.



Fase 4: PRODUCCION (Elevado nivel de desarrollo)

En esta fase, el equipo ha desarrollado las habilidades vy
conocimientos necesarios para trabajar bien juntos y producir los
resultados deseados. Todas las caracteristicas del Modelo Eficacia
resultan evidentes. Los miembros del equipo tienen sentimientos
positivos acerca de los demds y sobre los resultados del equipo. Ya
no dependen sélo del lider en temas de direccidn y apoyo; cada
persona asume responsabilidades (roles) en el desarrollo del equipo
si es necesario. Esta fase es indicativa de un equipo eficaz.

Los miembros del equipo:

e Tienen un sentimiento positivo de deseo de pertenecer al
equipo

e Sesienten confiados acerca de los resultados
Trabajan bien juntos y estdn de acuerdo acerca de la
naturaleza de su relaciéon
Son auténomos: no dependen del lider designado

e Reconocen, apoyan y estimulan la competencia y resultados
de los demads

e Se comunican de forma abierta y libre acerca de la
pertenencia al equipo gracias al alto nivel de los resultados

e Se relacionan entre ellos y hacia el equipo en términos de
tareas y funciones complementarias asi como en apoyo
interpersonal

El trabajo del Equipo
e Aumenta gracias al orgullo en el trabajo bien hecho y en la
cohesién del equipo
e Es mdas facil, mds eficiente, y mas satisfactorio, con un
incremento constante de las habilidades, conocimientos vy
confianza

Esta fase continla Unicamente con fluctuaciones moderadas en
la satisfaccion hasta la fase de finalizacion. Los niveles de trabajo
permanecen altos y el tono socio-emocional permanece positivo.
El fiempo que se tarda en alcanzar esta fase depende del éxito en
la resolucion de la insatisfaccion, en la complejidad de la funcion
y su definicion, la facilidad para adquirir conocimientos, y la
discrepancia enfre las expectativas originales y la realidad
posterior.



Fase 5: FINALIZACION

El nivel de competencia sigue su linea ascendente o bien se
estanca, dado el horizonte de finalizaciéon del equipo que se
vislumbra. La motivaciéon puede disminuir como consecuencia de la
sensacion de pérdida aungue puede permanecer constante.

Con equipos de trabajo que permanecen intactos, esta fase no se
alcanza a no ser que exista algun tipo de reorganizacién drdstica.
En equipos formados para una determinada tarea o de cardcter
temporal, si se llega, y los miembros deben ser conscientes de
algunas de las caracteristicas de esta fase.

Los miembros del equipo:

e Empiezan a preocuparse acerca de la disoluciéon

e Con frecuencia experimentan una sensacion de pérdida vy
tfristeza a causa de la finalizacion de la tarea, o por la
separaciéon de los demds miembros y del lider.

e Algunas veces ocultan o disimulan los sentimientos
bromeando, faltando a reuniones, o expresando
insatisfaccion.

El trabajo del Equipo
e Generalmente disminuye, pero en algunos casos puede
haber un incremento de la actividad laboral con el fin de
cumplir fechas o compensar alguna pérdida

Si se alcanza esta fase con la conclusidn de la tarea o mision
concreta, su duracion varia desde la Ultima fase de la Ultima reunidon
a una porciéon considerable de las Ultimas reuniones, dependiendo
de la experiencia, los sentimientos personales, la importancia de la
misiéon, y la intensidad de los lazos interpersonales.

El papel del lider del equipo es facilitar e impulsar este proceso de
madurez, ayudando al equipo a desarrollarse, para lo que requiere
(Martinez, 2003):

1. Conocer el Modelo de Eficacia
2. Diagnosticar el equipo



3. Conocer las pautas del progreso de cada frase, de manera que se
produzca el avance.
4. Adecuar su comportamiento a cada fase.

Para ello, en cada una de las fases existen funciones prioritarias del lider a
nivel de estructura y operativa del equipo, asi como aspectos de
motivaciéon (relaciones interpersonales y comunicacion entre los miemibros)
que influyen en el funcionamiento del equipo y que deben contemplarse
con especial atencidn por parte del directivo, responsable de su
observacion, diseno e implantacion y seguimiento (William, 2000).

La penetracion de la toma de decisiones

La foma de decisiones en una organizacion a fravés de un equipo eficaz
invade cuatro funciones administrativas que son: planeacion, organizacion,
direccion y control tal y como lo define Lage-Filho (2007), a continuacion

La Planeacion: Se refiere a la seleccion de la misién y objetivos asi como de
las acciones para cumplirlas.

sCudles son los objetivos de la organizacion, a largo plazo?
sQué estrategias son mejores para lograr este objetivo?
sCudles deben ser los objetivos a corto plazo?

sCudn altas deben ser las metas individuales?

Organizacion: Establecimiento de la estructura que desempenan los
individuos dentro de la organizacion.

sCudnta centralizacion debe existir en la organizacion?

5Como deben disenarse los puestos?

sQuién estd mejor calificado para ocupar un puesto vacante?
sCudndo debe una organizacion instrumentar una estructura diferente?

Direccion: Esta funcién requiere que los lideres influyan en los individuos
para el cumplimiento de las metas organizacionales y grupales.

5Como manejo a un grupo de trabajadores que parecen tener una
motivacion baja?

2Cudl es el estilo de liderazgo mds eficaz para una situacion dada?
sComo afectard un cambio especifico a la productividad del trabajadore
sCudndo es adecuado estimular el conflicto?



Control: Es la medicidon y correccion del desempeno individual vy
organizacional de manera tal que se puedan lograr los planes.

sQué actividades en la organizacion necesitan ser controladas?
3COmo deben controlarse estas actividades?

sCudndo es significativa una desviacion en el desempeno?

2Cudndo la organizacion estd desempendndose de manera efectivae

Cometa Pérez (2006) que en su desarrollo, el lider debe:
1.- Determinar la necesidad de una decision.

El proceso de toma de decisiones comienza con el reconocimiento de que
se necesita tomar una decision. Ese reconocimiento lo genera la existencia
de un problema o una disparidad entre cierto estado deseado y la
condicion real del momento.

2.- Identificar los criterios de decision.

Una vez determinada la necesidad de tomar una decision, se deben
identificar los criterios que sean importantes para la misma. Vamos a
considerar un ejemplo:

“Una persona piensa adquirir un automovil. Los criterios de decision
de un comprador tipico serdn: precio, modelo, dos o mds puertas, famano,
nacional o importado, equipo opcional, color, etc. Estos criterios reflejan lo
que el comprador piensa que es relevante. Existen personas para quienes
es irelevante que sea nuevo o usado; lo importante es que cumpla sus
expectativas de marca, tamano, imagen, y que se encuentre dentro del
presupuestado del que disponen. Para el ofro comprador o realmente
importante es que sea nuevo, despreciando el tamano, marca, prestigio

3.- Asignar peso a los criterios.

Los criterios enumerados en el paso previo no tienen igual importancia. Es
necesario ponderar cada uno de ellos y priorizar su importancia en |a
decision.

Cuando el comprador del automovil se pone a ponderar los criterios,
da prioridad a los que por su importancia condicionan completamente la
decision: precio y tamano. Si el vehiculo elegido tiene los demds criterios
(color, puertas, equipo opcional), pero sobrepasa el importe de lo que



dispone para su adquisicion, o es de menor tamano al que precisq,
entonces nos encontramos con que los demdads criterios son secundarios en
base a otros de importancia tfrascendental.

4.- Desarrollar todas las alternativas.

Desplegar las alternativas. La persona que debe tomar una decision tiene
que elaborar una lista de todas las alternativas disponibles para la solucidn
de un determinado problema.

5.- Evaluar las alternativas.

La evaluaciéon de cada alternativa se hace analizdndola con respecto al
criterio ponderado.

Una vez identificadas las alternativas, el tomador de decisiones tiene que
evaluar de manera critica cada una de ellas. Las ventajas y desventajas
de cada alternativa resultan evidentes cuando son comparadas.

6.- Seleccionar la mejor alternativa.

Una vez seleccionada la mejor alternativa se llegd al final del proceso de
toma de decisiones. En el proceso racional, esta seleccion es bastante
simple. El tomador de decisiones sélo tiene que escoger la alternativa que
tuvo la calificacidn mds alta en el paso niUmero cinco.

El paso seis tiene varios supuestos, es importante entenderlos para poder
determinar la exactitud con que este proceso describe el proceso real de
toma de decisiones administrativas en las organizaciones.

El tomador de decisiones debe ser totalmente objetivo y I6gico a la hora
de tomarlas. Debe de tener una meta clara y todas las acciones en el
proceso de toma de decisiones llevan de manera consistente a la
seleccion de aquella alternativa que maximizard la meta. Vamos a analizar
las tomas de decisiones de una forma totalmente racional (Lage-Filho,
2007):

e Orientada a un objetivo.- Cuando se deben tomar decisiones, no
deben existir conflictos acerca del objetivo final. El lograr los fines es
lo que motiva que tengamos que decidir la solucidn que mds se
ajusta a las necesidades concretas.



Todas las opciones son conocidas.- El fomador de decisiones tiene
qgue conocer las posibles consecuencias de su determinacion. Asi
mismo tiene claros todos los criterios y puede enumerar todas las
alternativas posibles.

Las preferencias son claras.- Se supone que se pueden asignar
valores numéricos y establecer un orden de preferencia para todos
los criterios y alternativas posibles.

Ejercicio 3: Definiciones del conflicto

Objetivos:

Lograr una clara definicion del conflicto.

Tomar conciencia de la importancia del conflicto.

Reconocer las asociaciones personales y los supuestos acerca del
conflicto.

Procedimiento.

1.

2.

Pida cada participante que escriba una definicion de conflicto en
una cartulina, dar de 5 a 7 minutos.

Que todos los participantes se integren en equipos de 3 a 5 personas
(dependiendo del tamano del grupo).

En cada equipo las personas de manera individual leerdn sus
definiciones previomente escritas y posteriormente entre el equipo
realizard una conclusion general, de aproximadamente 10 min. Para
realizar el ejercicio.

Posteriormente cada equipo se integrard con ofro y compartirdn
cada uno las conclusiones previas, para realizar una nueva
definicion, con lo que contardn 10 min.

Por Ultimo todo el grupo se integra en uno sélo de tal manera que
leerdn las conclusiones previas y obtener una sola definicion grupal.

Escribe a continuacion la definicion a la que llegé el grupo concluyo




Importancia de la toma de decisiones en equipo

Si bien el lider de cada equipo casi siempre toma las decisiones solo, hay
ocasiones en que debe aprovechar la ventaja de contar con su grupo
para tomar ciertas decisiones (Trabajo en Equipo, 2007).

La toma de decisiones en las organizaciones modernas son
realizadas en equipo o comités de frabajo. Estas decisiones individuales o
grupales tienen cada una de ellas sus ventajas y desventajas, que influyen
de manera determinante en el rol de la gerencia de nuestras
organizaciones (Toral-Villatoro, 2005).

Ovajero (1998) hace un andlisis de las ventajas y desventajas del frabajo en
equipo, las cuales analizaremos todos juntos:

Ventajas:

Informacién y conocimiento mas completos: Logicamente un equipo
logra recopilar mds informacion, teniendo acceso a mdas fuentes
informativas que un solo individuo, independiente de la educacion y de la
experiencia de éste. Por lo tanto los grupos pueden ofrecer mayores
aportes, tanto en la cantidad como en la diversidad para la Toma de
decisiones.

Incrementar la aceptacién de una solucion o bien la variedad de
puntos de vista: Muchas decisiones fracasan después de elegida una
opinién, debido a que un sector de gente no la acepta como una solucion
posible, cada uno de sus infegrantes tiene un punto de vista propio que
difiere, en cierta medida, del de los demds, como resultado, la cantidad y
tipos de opciones son mayores que los del individuo que trabaja solo. La
participacion en equipo facilita una amplia discusion y una aceptacion
mas parficipativa, es posible que haya divergencias en los acuerdos, pero
se plantea y permite su discusion para cuando ya sea aceptada, sea un
compromiso de todo un conjunto.

Es dificil que los asistentes al grupo de discusion ataquen o dificulten
una decision que ellos ayudaron a desarrollar. Las decisiones grupales
incrementan la  aceptacion de la solucion final y facilitan  su
instrumentacion.



Incrementan la Legitimidad: Los métodos democrdticos son
aceptados por todos los componentes de la sociedad. Cuando el proceso
es grupal, intervienen todos los aditamentos de los ideales democraticos. Si
el tomador de decisiones no consulta a ofros antes de tomar una de ellas,
el hecho del poder que tiene no le exime de quedar como una persona
autoritaria y arbitraria.

Las decisiones en equipo no tienen la varita magica de la
perfeccion, pero sin lugar a dudas son las menos peligrosas y por lo tanto
las que tienen un menor nivel de error.

Reduccion de los problemas de comunicacion: Puesto que el equipo
participa en la foma de decision, todos sus infegrantes estdn conscientes
de lasituacion, por lo general la puesta en marcha de la solucién se realiza
sin tropiezos. Las preguntas, las objeciones y los obstdculos a los que
normalmente se enfrenta la implantacion de una decision, con frecuencia
desaparecen, cuando esta Ultima es resultado de la participacion de
todos

Desventajas:

Requieren mucho tiempo: El reunir al equipo toma su tiempo, pero
con una buena organizacion, las reuniones estardn programadas de
antemano en un espacio de fiempo oportuno (varia de acuerdo a la
organizacion y no debe ser menor de dos semanas). El resultado es que los
grupos consumen mads tiempo en alcanzar una decision a diferencia de un
solo individuo.

Presiones de aceptacion: Si bien se supone que todos los miemlbros
del equipo deben sentirse libre para expresar sus opiniones, sugerencias y
recomendaciones, no deja de ser cierto que a veces existe cierta presion
para gque todo el mundo se reuna y acate el consenso general, llamado
con frecuencia "Pensamiento grupal”. Esta presion puede provocar que el
grupo pase por alto un consejo o sugerencia positiva de algunos de los
presentes. Se presiona a los inconformes para que se ajusten y adhieran a
la opinidn de la mayoria.



En los equipos existen presiones sociales. El deseo de los miembros
del equipo de ser aceptados y por lo tanto ser protagonistas, puede
resultar en un infercambio de pareceres condicionado a deseos de una
demostracion de un liderazgo. Finalmente se llegard a un mismo resultado
que necesariomente debe ser aceptado por todos para tener validez.

Responsabilidad ambigua: Los miembros de un equipo tienen que
compartir la responsabilidad, por lo tanto la individualidad se diluye,
ddndole un gran valor a los resultados.

El Compromiso: En ciertas ocasiones el equipo se estanca y se
muestra incapaz de llegar a un acuerdo sobre qué soluciones recomendar.
Obligados a tomar una decisidon, se alienta a los miembros a llegar a un
compromiso o a darse por vencidos, aceptando una version diferente de
su solucion. Este inconveniente es muy usual cuando el grupo se subdivide
en grupos mads pequenos, cada uno de los cuales apoya una solucion
diferente.

Como lograr que funcione la toma de decisiones en equipo

La toma de decisiones en equipo puede utilizarse con mucha eficacia si el
supervisor maneja la situacion como debe ser. Uno de los factores mas
importantes consiste en ganarse el apoyo de los miembros del equipo;
senalandoles el valor de sus aportes en la solucidon del problema. Un
segundo enfoque muy Util consiste en dar a cada integrante del equipo
elementos especificos en que pensar y frabagjar, para que pueda
reconocer sus aportes; también crear un entorno donde las personas
puedan expresarse abierta y francamente y que estimule tanto los aportes
creativos como las discusiones sobre las fallas o los errores en que podria
incurrirse. Esto Ultimo es de especial importancia para evitar el surgimiento
del Pensamiento Grupal (Martinez, 2003).

Los lideres de cada equipo, debe tomar decisiones dificiles y eso
hace imposible hacer felices a todos, momentos como éste, agregan
nuevas tensiones y demandas a todos en la empresa. La gerencia tiene
gue tomar decisiones dificiles y medidas poco populares. Esto no es nada
facil ni agradable. Ademds, eso no demuestra que la gerencia sea vil e
insensible.



Observar a una gran empresa pasar por una gran transicion y
cambio es como observar a los participantes de un juego de de cartas.
Algunos ganan, algunos pierden y otros empatan. Como el repartidor de
cartas, la gerencia debe "trabajar para el bien" de la organizacion,
asumiendo que en el proceso, algunas personas serdn mds golpeadas que
otras (Disandro, & Bassetti, 2002).

Si usted fuera la persona a cargo enfrentaria el mismo dilema.

Es facil sentarse a criticar la manera en que la alta gerencia hace las
cosas. También es facil acusar a la gerencia de no preocuparse por la
gente. Cuando a uno no le gusta lo que estd sucediendo, la tendencia
natural es buscar a alguien a quien culpar.

Pero en lugar de senalar a sus superiores, considere la posibilidad de
que ellos sdlo estdn haciendo lo que deben hacer. Es muy comun
preocuparse profundamente por los demds, y aun asi, no poderles dar
todo lo que quieren.

Ejercicio 4. Philips 66

Objetivos.-
e Interesar a grandes grupos de personasen la discusidon de asuntos
que los atanen.
e Aumentar al méximo el empleo del tiempo como factor para reducir
las disputas.
e Garantizar la mayor responsabilidad de los equipos grandes, que a
menudo tienden a ser impersonales.
Desarrollo
Planteamiento de un problema o tema por parte del instructor.
Informar sobre el uso de la técnica y la limitacidon del tiempo para que
cada subgrupo ajuste su trabajo a estas limitaciones.

1. Se divide el grupo en subgrupos de é personas cada uno, para
plantear posibles soluciones o ideas.

2. Posteriormente tienen 6 minutos para resolver el problema

3. Cada uno de los componentes del grupo expone su opinidn durante
seis minutos.

4. Cada grupo elige un portavoz que es el encargado de anoftar,
resumir y presentar las opiniones del subgrupo al resto de
participantes.

5. Una vez leidos todos los informes, se discuten las conclusiones
presentadas por el portavoz de cada subgrupo.



6. El capacitador intenta integrar el trabajo efectuado por los
diferentes subgrupos.

7. Cada subgrupo elige un representante que se reune con los
representantes de los otfros grupos para intentar llegar a una
propuesta consensuada entre todos.

8. Finalmente, cada representante expone a su subgrupo la propuesta
alcanzada.

9. Donde son sintetizados por un coordinador, que elabora las
conclusiones.

Conclusion.

Aprender a trabajar de forma efectiva como equipo requiere su tiempo,
dado que se han de adquirir habilidades y capacidades especiales
necesarias para el desempeno armonico de su labor.

Los componentes del equipo deben ser capaces de: gestionar su
tiempo para llevar a cabo su trabajo diario ademds de participar en las
actividades del equipo; alternar fdaciimente enfre varios procesos de
pensamiento para tomar decisiones y resolver problemas comunicdndose
eficazmente para negociar las diferencias individuales.

¢ Qué beneficios tiene trabajar en equipo?

Dos cabezas piensan mejor que una, tres mejor, para que el equipo
funcione bien, es necesario tener claro lo que se quiere lograr, reconocer
qué labores puede desarrollar cada uno de los miembros del equipo; Es asi
Como un equipo descubre para qué son buenos sus miembros, teniendo
como resultado que funcione bien el equipo de trabajo, considerando la
obtencién de una serie de beneficios como se muestran a continuacion.

eDisminuye tu carga de frabagjo, ya que los demds también colaboran.
eTienes mejores resultados, ya que dos o mds lo hacen mejor que uno.
e Aprendes a escuchar y a respetar a los demds.

eTe permite organizarte de una mejor manera.

eMejora la calidad de tu comercio.

No se te olvide realizar la Ultima
evaluacion que se encuentra
en el anexo 2, al final de éste
manual.




Anexo 1
Contesta el siguiente cuestionario el cual servird para conocer lo que sabes
acerca del tema Trabajo en equipo al terminar entrégaselo al instructor.




Anexo 2
Para terminar contesta el siguiente cuestionario, ya que es importante
conocer u opinién y sugerencias acerca del taller.




CONCLUSIONES.

Cdémo se pudo observar en esta tesina la capacitacion es fundamental
para el desarrollo de las empresas y sobre todo para la seguridad del
empleo, ya que logra que el trabajador sea cada vez mds competitivo en
las dreas donde se desarrolla profesionalmente, sin embargo, para lograrlo
se hace necesario que cada instructor revise exhaustivamente los
materiales diddcticos que se empleardn para el proceso de ensefanza-
aprendizaje, ya que con éstos, como se estudio en esta tesina, el
empleado podrd desarrollar una serie de competencias laborales.

Cabe destacar que la realizacion del manual del participante logra
qgue cada uno de los capacitandos puedan establecer un vinculo de
cercania con los contenidos expuestos en cada uno de los temas
abordados.

Oftro de los factores que se debe considerar y resaltar la importancia
gue se tuvo en ésta tesina se encuentra en que el diseno de los manuales
de capacitacion es un trabajo minucioso e importante, ya que, para que
alcance los resultados e impacto esperado se debe elaborar tal y codmo se
mostro en la tesina, considerando, los objetivos generales y particulares,
para quien estan dirigidos, las competencias a cubrir, los temas que se
presentan en los distinfos manuales, asi como egjercicios que puede
elaborar el propio frabajador y sobre todo referencias bibliograficas, las
cuales permitirdn que el trabajador pueda seguir aprendiendo y estar en
posibilidad de adquirir el conocimiento aln después de terminado el curso

Es por esto, que el tema abordado en esta tesina, refleja la
importancia que tiene el psicélogo que se quiera desarrollar en el dmbito
de lo social y, en la capacitacidon empresarial, ya que a partir de sus
intervenciones en la formacién ensenanza -aprendizaje y adquisicion de
competencias, podrd adentrarse en la profundidad de la psicologia del
mexicano, a través de tres temas de suma importancia tal y cémo es el
liderazgo, ya que con éste tema el trabajador podrd ser dueno de su
propia vida, el manejo de estrés con el cual serd capaz de controlar las
sifuaciones que no le permitan realizar de mejor manera su frabajo y por
Ultimo el de trabajo en equipo, entendiendo que el hombre logra cosechar
mas éxitos juntos que solos. Ofreciendo de esta manera una mejor
infervencion en la capacitacion formal y la manera de hacerlo es a tfravés
de un buen diseno de un manual del participante, ya que como se dijo
anteriormente, es el instrumento de acercamiento entre el capacitador vy el



capacitando y su aprendizaje, en él, se podra reflejar de manera general
las temdticas abordadas en el curso, pero también se acentuardn
mecanismos que apoyen la conducta del ser humano dentro de su campo
laboral, 1o cual permitird y se tendrd que ver reflejado en un mayor
rendimiento en el centro donde labore o tenga una interaccion social.

Alcances

El psicologo que se interese por la capacitacion empresarial o en
cualguiera de sus modalidades, con estd tesina, obtendrd una vision mas
clara acerca de lo que actualmente se ofrece en el distrito federal, asi
como la importancia y estructura de un manual del participante.

Al utilizar un lenguaje claro y preciso en |os manuales del
participante, existe la posibilidad de que el aprendizaje sea mayor,
permitiendo de esta manera un acercamiento a los objetivos planteados
en el curso.

Cuando un manual se estructura de una forma precisa y completa
se logra que los contenidos del curso sean comprendidos de una mejor
manera, facilitando al instructor su participacion en el taller.

El instructor tiene un material que le permite, pre-establecer distintos
ejercicios que le facilitard la obtencion de un perfil del participante, asi
mismo, es un recurso que le ayudard a aclarar dudas que puedan surgir
durante el proceso de ensenanza-aprendizaje.

Con el diseho del manual, se logra un acercamiento con las teorias
mds importantes que se impartiran dentro del curso, lo que permite al
instructor una preparacion previa del mismo.

Por Ultimo, el instructor al elaborar el manual del participante, puede
acercarse a las distintas tecnologias de diseno, lo cual podrd ofrecer
variadas propuestas, basadas en imagen y diseno, para qgue sean
agradables al participante y facilitar la lectura del mismo y de esta manera
el psicdlogo adquiere distintas habilidades, inclusive fuera de su drea.

A partir de sus referencias bibliograficas, el participante puede
ampliar su aprendizaje, inclusive después de terminado el taller.



Limitaciones

A pesar de lo bien estructurado que se encuentre el manuadl,
dificiimente alcanzard a completar todos los contenidos del curso que se
expusieron durante el mismo.

El manual del participante para que sea atractivo y facil de leer
deberad ser reducido en su extension, lo cual imposibilita la profundidad de
los contenidos tedricos.

Al estructurar el manual no existe una guia o sugerencia para incluir
cada tema lo cual permanece a decision del instructor y podria omitir
algunos puntos relevantes de la exposicion.

El disehador del los manuales deberd tener buena redaccion y
capacidad de sintesis, para que los contenidos sean claros y precisos, al
no tener estas habilidades el instructor podria dejar temas inconclusos o
poco claros, lo que podria causar confusion a los participantes.

Ya que el manual es uno de los primeros y principales contactos que
se tiene entre el capacitador y el capacitando, sino se cumple con un
buen diseno, es decir sea atfractivo, y su nivel de contenido no estd al nivel
o gusto de los participantes, se podrd romper la credibilidad del instructor,
el cual se tendrd que recuperar durante el proceso del taller, complicando
un poco la cohesion del grupo.

A pesar de la diversidad de los cursos ofrecidos en el Distrito Federal y
otras consultorias, que se dedican a la capacitacion para el desarrollo del
personal, ain existen empleadores que no se interesan por contratar y/o
invertir en esta drea, lo que retrasa la produccion y el desarrollo de
habilidades del empleado.



Referencias Bibliograficas

e Alimentacién, S. y. (11 de 2006). Alteraciones por estrés. Recuperado el 11 de 2006, de
http://saludyalimentacion.consumer.es/alteraciones-por-estres

e Antunes, C. (1992). Manual de Técnicas de dindmicas de grupo, de sensibilizacion y ludico
pedagdgicas. Argentina: Lumen.

e Asociacion Espafiola de Psiquiatria. (11 de 2006). Alteraciones por estrés. Recuperado el 11 de
2006, de http://saludyalimentacion.consumer.es/alteraciones-por-estres

e AulaFacil.com. (02 de 02 de 2000). Recursos Diddcticos. Recuperado el 12 de 09 de 2008, de
http://www.aulafacil.com/Ense%Flanza/Lecc-7.htm

e AulaFacil.com. (13 de 11 de 2007). Trabajo en Equipo. Recuperado el 13 de 11 de 2007, de
http://www.aulafacil.com/Trabequipo/CursoTrabequipo.htm

e Bauleo, A. (1970). Teoria y practica profesional. Uruguay: Universidad de la Republica de
Uruguay.

e Benavides, C. (2004). Andlisis del Liderazgo Situacional y la Disposicion Hacia las Tareas y
Prestancia. Universidad de Guanajuato, Sociedad de Ergonomistas de México.

e Blanchard, K., Bowles, S., & Parisi-Carew, E. (2001). Choca esos cinco: La mdgia de trabajar en
equipo. Barcelona: Random Hause Mondadori.

e Brandem, N. (2001). La Psicologia de la autoestima. México: Paidos.
e Cantera, J. (2005). Coaching, mios y realidades. Barcelona: Pearson- Prentice Hall.

e Castillo, C. (2003). Notas sobre la capacitacion en México . Investigaciones Juridicas de la
UNAM .

e Castillo, G. (2004). Técnicas metodoldgicas. Alternativas para la capacitacion. México.

e Castillo, O. (2002). Transformaciones en la cultura y el liderazgo en las empresas cubanas.
Cuba.

e Castrejon, J. (1998). Consideraciones sobre dindmica de grupos. Madrid: Edicol.

e Cervantes, V.. (2002). La percepcion para el cambio. México: Grupo Quark.



Chiavenato, I. (1998). Inroduccion a la Teoria General de la Administracion. Colombia: McGraw
Hill.

CONOCER. (17 de 12 de 2003). Norma Técnica de Competencia Laboral. Desarrollar Materiales
diddcticos para la capacitacion . México.

Consejo de Normalizacion de Competencia Laboral. (24 de 04 de 2002). Compromisos de los
participantes en un curso. Normas Técnicas de Competencia Laboral . México, México.

Covey, S. (2000). Los 7 hdbitos de la gente altamene efectiva. México: Paidos.

Creative Commons. (27 de 09 de 2008). El Documentalista. Recuperado el 27 de 09 de 2008,
de http://www.documentalistaenredado.net/469/glosario-sobre-auditorias-de-informacion/

Desarrollo Organizacional de América Latina. (2004). Metodologias y Técnicas Pedagdgicas.
Prgrama regional de desarrollo de competencia organizacionales . Espafia: Universidad Diego
de Portales.

Disandro, & Bassetti, H. (2002). Liderazgo y Direccion. Argentina: Instituto de Desarrollo
Educativo y de Accidn Social.

Pere Marqués, G. (29 de 08 de 08). La Cultura Tecnoldgica en la Sociedad de la Informacion
(S1). Recuperado el 2 de 09 de 08, de http://dewey.uab.es/PMARQUES/si.htm

Educacion y Futuro Digital. (18 de enero de 2008). Las competencias pedagdgicas en los
creativos entornos virtuales de aprendizajes universitarios. México.

El estrés. (junio de 19 de 2006). Enfermedades por estrés. Recuperado el 03 de 08 de 2007, de
http://elestres.blogspot.com/2006/06/enfermedades-por-el-estrs-agudo.html

elergonomista. (14 de 04 de 2008). Toma de decisiones en grupo . Recuperado el 14 de 04 de
2008, de http://www.elergonomista.com/comunicaciongrupo.html

emagister.com. (16 de Junio de 2008). Manuales de administracion de empresas y economia.
Recuperado el 16 de junio de 2008, de http://www.emagister.com/manual/manual-
administracion-empresas-economia-tematica-4.htm

Enebral, J. (2007). La intuicion en la empresa: Manual para directivos y profesionales del
conocimiento. Espana: Gestién 2000.

Exonline. (16 de 05 de 2008). Enfermedades por estrés afectan a 43% de adultos. Recuperado
el 03 de 08 de 2008, de
http://www.exonline.com.mx/diario/noticia/primera/pulsonacional/enfermedades_por_estre
s_afectan_a_43 de_adultos/210476

Fernandez, S. (2001). Andragogia. Su ubicacion en la Educaciéon Continta. México: UNAM.



Fernandez-Abascal, E. (1997). Estilos y estrategias de afrontamiento. Madrid: Piramide.
Filley, A. C. (2002). Solucion de Conflictos Interpersonales. México: Trillas.
Francia, A. (2001). Dindmicas y técnicas grupales. Buenos Aires: Humanitas.

Gardner, H. (2003). La inteligencia reformulada: Las Inteligencias Multiples en el S. XXI.
Barcelona: Paidos.

Gimeno, A. (1993). Los recursos diddcticos en la capacitacion. Espafia.
Goleman, D. (1995). La Inteligencia Emocional. México: Paidos.

Goleman, D., Boyatzis, R.,, & Mckee, A. (2002). El lider resonante crea mds: El poder de la
inteligencia emocional. Barcelona: Plazay Janés .

Gonzdlez M, (2006). Carga de trabajo mental y estrés de trabajadores en la industria
electronica. Tesis para licenciatura, UNAM, Facultad de Psicologia.

Hardingham, A. (2001). Psicologia para capacitadores. México: Panorama.

HeadNews. (01 de 03 de 2006). La intuicion: Un recurso aplicable en los negocios . Recuperado
el 01 de 09 de 2007, de http://www.malthusdarwin.es/HEADNEWS(17)/news_01.htm

Houtman, I. (2008). Un riesgo moderno en un ambiente de trabajo tradicional. México: OMS.

Houtman, |., & lJettinghoff, K. (2005). Sensiblilizando sobre el estrés laboral en paises en
desarrollo. México: OMS.

Instituto Gerontoldgico. (24 de Julio de 2008). Recuperado el 24 de Julio de 2008, de
http://www.igerontologico.com/salud.php

Instituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo Municipal. (2006). Guia Y Disefio de
Manuales para la Capacitacion. Curso para el estudio de los Valores de los Servidores Publicos .
D.F., México: Secretaria de Gobernacion.

Jurado Rojas, Y. (2002). APA, MLA, ML TECNICAS DE INVESTIGACION DOCUMENTAL: MANUAL
PARA LA ELABORACION DE TESIS, MONOGRAFIAS, ENSAYOS E INFORMES ACADEMICOS.
México: CENGAGE LEARNING .

keith, D. (1994). Comportamiento Humano en el trabajo (3era ed.). México: Mc Graw Hill.

Lage Filho, L. (18 de 08 de 2007). /IRSA. Recuperado el 18 de 08 de 2007, de
http://www.iirsa.org

Lammoglia, E. (1998). El triangulo del dolor. México: Grijalbo.



Lazarus, R., & Folkman, S. (1986). Estrés y procesos cognitivos. Barcelona: Martinez Roca.
Luft, J. (1999). Introduccidn a la dindmica de grupos. Barcelona: Herder.

Marin, R. (2003). El mddelo educativo de la UACH; Elemenos para su construccion. México:
UACH/Direccidon Académica.

Marquez, G. (2001). Capacitacion de la fuerza laboral en América Latina,. Departamento de
Investigaciones. Banco Interamercano de Desarrollo.

Marshall, I. (2002). Libérate del estrés. Espafia: Limusa.

Martin, D. & lJiménez, M. (1997). Estudio sobre la escala de estilos y estrategias de
afrontamiento. Revista electrénica de motivacién y emocion, 3 (4), 20-32.

Martinez, O. (02 de 2003). Apuntes clave sobre trabajo en equipo y toma de decisiones.
Recuperado el 03 de 2005, de http://www.gestiopolis.com

Merin-Reig, J., Cano-Vindel, A., & Tobal, J. (1995). El estrés laboral: bases tedricas y marco de
intervencidon. México: FCE.

Montes de Oca, S. (1996). Conceptos basicos del Derecho al Trabajo. México: Fondo de Cultura
Econdmica.

Morales, P. (23 de 01 de 2007). El Universal.com.mx. Recuperado el 07 de 07 de 2008, de
http://www.el-universal.com.mx/articulos_h/37517.html

Napier, R. (1983). Grupos: Teoria y experiencia. México: Trillas.

Newstrom, J. W., & Scannell, E. E. (2000). 100 Ejercicios para dindmicas de grupos. Colombia:
Mc Graw Hill.

Organizacion Mundial del Trabajo. (1993). El trabajo en el mundo. Ginebra: OIT.

Organizaciéon Panamericana de la salud. (1995). Clasificacion estadistica Internacional de
Enfermedades y Problemas Relacionados. México: Organizacion Panamericana de la Salud.

Orlandini, A. (1999). El estrés: Qué es y como evitarlo. México: Ciencia para todos.

Ortega-Villalobos, J. (01 de 1999). La nueva revista de medicina y salud en internet.
Recuperado el 10 de 2006, de http://www.medspain.com/n3_feb99/stress.htm

Ovejero, B. (1998). Las relaciones humanas :psicologia social teorica y aplicada. Madrid:
Biblioeca Nueva.

Pages, M. (2002). La vida afectiva de los Grupos. Barcelona: Fontanella.



Pefia, H. (2003). Estrés gerencial. México: Tesis, UNAM, Fes Iztacala.

Pérez, A. (2006). Impresiones de Liderazgo: andlisis del liderazgo organizacional al interior de
la micro-empresa. Tesis para licenciatura : UNAM; Fes, Acatlan.

Periddico de Aragon. (17 de 01 de 2003). Las enfermedades por estrés afectan a un tercio de la
poblacion laboral. Recuperado el 07 de 2006, de
http://www.elperiodicodearagon.com/noticias/noticia.asp?pkid=35506

Pio, S. (1997). Psicologia de Grupos. Buenos Aires: Herder.

Posek, B. (23 de 03 de 2007). Psicologia-positiva.com. Recuperado el 23 de 03 de 2007, de
http://www.psicologia-positiva.com/felicidad.html

Psicologia online. (26 de febrero de 2008). Manualde psicoterapia Cognitiva. Recuperado el 26
de febrero de 2008, de http://www.psicologia-
online.com/ESMUbeda/Libros/Manual/manual.htm

Quintana, J. (1995). Trabajo Social y pedagogia social: relaciones entre sus campos y
competencias profesionales. Madrid: UNED.

Ramirez, S. (2005). El mexicano, psicologia de sus motivaciones. México: Debolsillo.

Ramirez, V. (1997). La sociedad y tu, todo un reto: comunicacion, estrés y autoestima.
Salamanca: Amaru.

Ramos, E., & Tapia A. (1999). Nociones de derecho del trabajo y de la seguridad social. México:
PAC.

Reynoso, C. (2007). Notas Sobre la Capacitacién en México. Latinoamericana de Derecho Social
(5), 165-190.

Rimm, C. D., & Masters, C. J. (1983). Terapia de la conduca.

Ros, M., & Valdiney V, G. (2001). Psicologia social de los valores humanos: desarrollos teoricos
metodologicos y aplicados . Madrid: Biblioteca Nueva.

Roza, J. (2007). Espiritualidad creativa: de la intuicion emocional a la intuicion espiritual.
Argentina: Kier.

Ruiz , V. & Diaz, C. (2007). Universidad Veracruzana. Recuperado el enero de 2008, de
http://www.uv.mx

Saénz, J. (1993). Educacion social y perfil del educador/ a social. En A. Petrus, Educacion y
CDemocracia (pags. 133-151). Murcia: Caja Murcia.



Santiago, M. (1996). Concepos bdsicos del derecho al trabajo. México: Fondo de Cutlura
Econdmica.

Schein, E. (1993). Psicologia de la Organizacion. México: Prentice Hall.

Secretaria de Trabajo y Prevision Social . (2008). Recuperado el 20 de Julio de 2008, de
www.stps.gob.mx

Secretaria del Trabajo y Prevision Social. (Octubre de 2007). Apoyo para la capacitacidon y
empleo. 1ra edicidn. D.F., México.

Sexo y Vida. (16 de 03 de 2008). Escala de autoevaluacion del estrés. Recuperado el 16 de 03
de 2008, de http://www.sexovida.com/tests/estres.htm

Sierra-Salcedo, A. (2002). Modelacion y Estrategia: Algunas consideraciones desde una
perspectiva pedagdgica. La Habana: Pueblo y Educacién.

Soriano, J. (junio de 19 de 2006). Enfermedades por estrés. Recuperado el 03 de 08 de 2007,
de http://elestres.blogspot.com/2006/06/enfermedades-por-el-estrs-agudo.html

Stora, J. (1998). (Qué sé acerca del estrés? México: Cruz.

Toral- Villatoro, M. (2005). Comunicacidn y aprendizaje en grupo. Tesis, UNAM, Facultad de
Ciencias Politicas y Sociales.

Tramanti: La solucién del estrés. (03 de 02 de 2008). Tramanti: La solucion del estrés.
Recuperado el 03 de 02 de 2008, de http://tramanti.com/estres-masajes.htm#15

Universidad Veracruzana. (2008). Psicologia y salud. Recuperado el 15 de junio de 2008, de
http://redalyc.uaemex.mx/redalyc/pdf/291/29116109.pdf

Valdés, M. (1985). Psicobiologia del estrés. Barcelona: Martinez Roca.
Warren, B., & Nanus, B. (1992). Lideres, Las cuatro claves del liderazgo. Espafia: Norma.

Whitmore, J. (2001). Coaching.El método para mejorar el rendimiento de las personas. México:
Paidos.

William, G. (2000). Formacidn de equipos. México: Fondo Educativo.

WSM Domains. (s.f.). Psycologia.com. Recuperado el 29 de Septiembre de 2007, de
http://www.psycologia.com/articulos/ar-gonro01_1.htm

Zurriaga, R. (1994). La Formacion en psicologia social para no psicologos . Valencia: Nau Libres.



	Portada
	Índice
	Resumen
	1. La Capacitación en México y sus Antecedentes
	2. Fundamentos de la Pedagogía en Adultos y su Formación a Través de Competencias
	3. Requerimientos Oficiales Para el Diseño y Normatividad Para la Elaboración de los Manuales del Participante
	4. Presentación del Manual del Participante: Liderazgo Empresarial
	5. Manual del Participante: Manejo de Estrés
	6. Presentación del Manual del Participante: Trabajo en Equipo
	Conclusiones
	Referencias Bibliográficas

