ISSN: 0185-1594
rbulle@uv.mx

@ Ensefianza e Investigacion en Psicologia
craar

ENSENANZA E INVESTIGACION . . .
EN FRICOLOGIA Consejo Nacional para la Ensefianza en

Investigacion en Psicologia A.C.
México

Canseco Melchor, Fernando; Ojeda Garcia, Angélica
COMUNICACION LABORAL: UNA PROPUESTA ESTRATEGICA PARA FACILITAR EL
QUEHACER DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO
Ensefanza e Investigacion en Psicologia, vol. 21, num. 2, mayo-agosto, 2016, pp. 183-
194
Consejo Nacional para la Ensefianza en Investigacion en Psicologia A.C.
Xalapa, México

Disponible en: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=29248181009

Coémo citar el articulo I &\ /!

Namero completo Sistema de Informacion Cientifica

Mas informacion del articulo Red de Revistas Cientificas de América Latina, el Caribe, Espafia y Portugal
Pagina de la revista en redalyc.org Proyecto académico sin fines de lucro, desarrollado bajo la iniciativa de acceso abierto


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=292
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=292
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=29248181009
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=29248181009
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=292&numero=48181
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=29248181009
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=292
http://www.redalyc.org

© Editorial EI Manual Moderno Fotocopiar sin autorizacion es un delito.

Ensefanza e Investigacion en Psicologia Vol. 21, N° 2: 183-194. Mayo-agosto, 2016

COMUN[CACION LABORAL: UNA PROPUESTA
ESTRATEGICA PARA FACILITAR EL. QUEHACER
DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

Laboral comunication: A proposal for facilitating the task
of the team work

Fernando Canseco Melchor y Angélica Ojeda Garcia

Universidad Iberoamericana, Ciudad de México!

Citacién: Canseco, E y Ojeda, A. (2016). Comunicacién laboral: una propuesta estratégica para facilitar el quehacer de los equipos
de trabajo. Enserianza e Investigacion en Psicologia, 21(2), 183-194.

Articulo recibido el 23 de marzo y aceptado el 26 de agosto de 2015.

RESUMEN

En el contexto de las empresas, la comunicacion es una competencia que facilita todos los pro-
cesos interpersonales necesarios para alcanzar las metas de productividad. En colaboracién con
una compania internacional del sector farmacéutico en México, se trabajo en la deteccion de
necesidades laborales en un area en particular: la captura de datos clinicos. La entrevista grupal
arroj6 dos grandes categorfas por trabajar, mismas que fueron el objetivo de la intervencion:
la comunicacién como via para relacionarse con otros y evitar el deterioro de las relaciones la-
borales, y el sentirse tomado en cuenta y valorarse laboralmente y como personas. Se disenié e
implemento un taller para incidir en estas necesidades mediante la utilizacién de la competencia
laboral de la comunicacion. Los resultados permiten transpolar este mismo procedimiento a
otros equipos de trabajo.

Indicadores: Competencias enmpresariales; Equipos de trabajo; Estrategias comunicativas; Intervencion humanista.

ABSTRACT

In the business context, communication is a competency that facilitates all of necessary inter-
personal processes which make possible to achieve productivity goals. In collaboration with an
international pharmaceutical enterprise in Mexico, it was worked in detecting labor needs in a
specific area — clinical data entry. Interview with team resulted in two general items to review,
both of which would be the investigation s main objectives: the communication as the way for
building interpersonal relations and to prevent deterioration of labor relations, and the need
for feeling considered and valued in work and personally. A workshop was created as response
to these needs, basically by reinforcing communication inside the workplace. Results obtained
support the idea of reproducing this procedure with other team works.

Keywords: Labor competencies; Team work; Communication strategies; Humanistic intervention.
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Comunicacién laboral: una propuesta estratégica para facilitar el quehacer de los equipos de trabajo

INTRODUCCION

En el contexto de las organizaciones, se conside-
ra ala comunicacién una competencia que facilita
muchos otros procesos importantes para el desa-
rrollo y crecimiento de las empresas. En general,
permite compartir informacién entre todos quie-
nes la integran y a todos los niveles: resolver con-
flictos, recrear estrategias que redisefien procesos
administrativos o incrementar la productividad y
el desempefio en cualquier drea o puesto.

Desde esta perspectiva, también se le cono-
ce como el medio “para todo”, como establecer,
mantener, hacer funcionar y revitalizar todo tipo
de relaciones entre quienes conforman la empre-
sa. En particular, una de sus funciones en un nivel
mas profundo es lograr que, de manera paralela,
en tales relaciones se construya el valor de apre-
ciacién de la experiencia, tanto en lo individual
como en el equipo de trabajo en su conjunto. De
esta suerte, comunicar se convierte en un aspecto
esencial de las relaciones laborales.

Para ello es indispensable que sus integran-
tes descubran a partir de su propia reflexién lo
que esperan de las relaciones laborales; es decir,
mas alld de alcanzar una meta o cumplir con lo
que espera la organizacién de ellos como grupo
de trabajo, pues ante todo la comodidad y la sa-
tisfaccién personal se han vuelto una prioridad y
un pardmetro a considerar en la planeacién estra-
tégica de la organizacién.

De este modo, lo que busca el presente traba-
jo es compartir una estrategia laboral que permi-
ta, por un lado, generar un ambiente de bienestar
laboral (dentro de lo esperado por todos) y, por
otro, fomentar la comunicacién y la competencia
necesarias como el medio para que la empresa y
sus integrantes se desarrollen. De ahi que en los
siguientes apartados, mas que describir el proceso
de comunicacién, se destinard a tratar la manera
en cémo este se convierte en un medio que faci-
lita otros procesos en toda organizacién laboral.

Comunicacion organizacional:
un elemento clave para el desarrollo personal

De acuerdo a Plas (1996), la comunicacién no tni-
camente es una red a través de la cual se transmite
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informacién o se tejen relaciones: es la propia red
y el propio sistema de relaciones. Este autor afir-
ma que a la organizacién no la construyen las re-
des de comunicacién interna que se generan para
alcanzar cierta productividad, sino el conjunto de
personas que la conforman. En este sentido, quien
estd conectado y comprometido con la organiza-
cién para la que trabaja es aquel que genera senti-
mientos importantes hacia ella y crea lazos sélidos
con quienes conforman su equipo de trabajo. Ade-
mis, se percibe como atendido y con posibilidades
de poder expresarse como persona auténtica. Por
consiguiente, las relaciones interpersonales en las
organizaciones son la via para el desarrollo.

Watzlawick, Bavelas y Jackson (1981) sefialan
que la comunicacién es vista como el vehiculo de
las manifestaciones observables de la relacién in-
tersubjetiva, por lo que en las organizaciones dichas
manifestaciones también pueden observarse y cons-
truirse a partir de los vinculos que se establezcan vy,
en consecuencia, del sentido de valoracién compar-
tido entre quienes integran ese espacio laboral.

Para Rogers (1989a), las relaciones inter-
personales también pueden ser un promotor del
desarrollo humano y del crecimiento de sus inte-
grantes y, al mismo tiempo, un potenciador de los
equipos de trabajo.

No obstante, aunque hasta aqui se ha visto
cémo las relaciones laborales tienen un efecto sig-
nificativo en quienes integran las organizaciones
y en lo que estas esperan de quienes las integran,
el mismo Plas (1996) refiere que crear o recrear
—conscientemente— un solo ambiente laboral que
facilite tal nivel de sensibilidad y que promueva
conflanza para que fluyan las relaciones interper-
sonales laborales, es una tarea compleja, pero que
definitivamente vale la pena intentarla, pues un
ambiente laboral que promueve tal nivel de auten-
ticidad necesariamente llevard a reconocer y respe-
tar la individualidad y la valia de cada uno de los
miembros. Solo a partir de este punto puede inte-
grarse un verdadero equipo de trabajo que alcance
las metas programadas y pautadas por la empresa.

En esta misma linea de ideas, Vargas y Paz
(2010) apuntan que la comunicacién organiza-
cional se ha caracterizado justamente por atender
el fenémeno comunicativo a partir de una pers-
pectiva funcionalista. Su propuesta apunta en el
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sentido de que en las interacciones laborales no
tan solo se transmiten datos sino también signifi-
cados, los cuales constituyen los cimientos del sis-
tema social y la cultura organizacional. Terminan
puntualizando: “Todos los acuerdos estipulados
en el sistema social son el resultado de la infor-
macién procesada de los individuos y contribuyen
al trabajo en equipo; es decir, que los individuos
se agrupan de acuerdo a intereses en comdn que
los llevan a alcanzar metas y objetivos en tiempos
y espacios previamente establecidos (p. 1110).

Sainz y Sainz (1986) ya habian sostenido di-
cho punto de vista al decir que las organizaciones
son espacios de interaccién, y por lo tanto de co-
municacién, donde la comunicacién organizacional
es el factor integrador y orientador comin no solo
de ideas, creencias y valores, sino sobre todo de sig-
nificados y sentidos que permiten forjar equipos de
trabajo y alcanzar metas especificas en lo individual,
como equipo y para la empresa. De ahi que con-
cluyan que “en la interaccién comunicativa las ex-
presiones tienen un papel muy relevante y definido.
La elaboracién a la que se someten las expresiones
condicionan qué informacién se procesa y, por con-
siguiente, cémo afectard la comunicacién el com-
portamiento dentro de dichos espacios” (p. 152).

Macias (2010), por su lado, afirma que la co-
municacién organizacional se logra solamente
desde lo humano; nace cuando se comienza a va-
lorar el papel que tiene la persona dentro de las
relaciones laborales: “Las organizaciones pueden
ser entendidas como sistemas de intercambio de
relaciones humanas encaminadas a la produccién
de bienes y servicios que toman en cuenta tanto
al capital como a la fuerza laboral. Su contribu-
cién al campo econdmico se extiende [...] al cam-
po cultural y social toda vez que constituyen [...]
espacios de produccién de bienes simbélicos, y en
consecuencia contribuyen a la comprensién e in-
terpretacién del mundo que nos rodea ayudando a
la conformacién de sistemas de creencias que per-
miten al ser humano conocer su realidad, juzgarla
en incidir en ella con sus acciones” (p. 1131).

Asi, hablar hoy de comunicacién organizacio-
nal como la via para conocer, valorar a las personas
y confiar en ellas en el espacio de trabajo, e inclu-
so mds alld de este, se convierte en un asunto per-
tinente ya que no dnicamente se trata de ofrecer

un entrenamiento a quienes integran las diferentes
dreas de la empresa para, por ejemplo, operar un
sistema de cémputo o la realizacién de una tarea
especifica. Luego entonces, una manera de forta-
lecer la cultura organizacional es a través de la co-
municacién, que no solo provee a sus integrantes
de una identidad colectiva, sino que también gene-
ra un sentido de pertenencia en cuanto que todos
comparten normas y significados que posibilitan
un funcionamiento colectivo adecuado. Por ende,
el reto de la comunicacién organizacional, segin
Macias (2010), debe “ir mas alld de simplemente
proveer herramientas para el manejo de informa-
cién” (p. 1133),y necesariamente tiene que conver-
tirse en una filosofia organizacional.

Se trata, pues, de abordar la comunicacién
como aquella competencia que le facilita a cada
integrante de la organizacién el desarrollar habi-
lidades interpersonales laborales adecuadas para
generar vinculos enriquecedores para si mismo y
para los otros como partes de la organizacién.

Andrade (2005) propone el concepto de: “au-
topresencia-en-relacién” para describir dichas ha-
bilidades, o sea, a ese ser relacional que se da en
funcién de la presencia de otros y que no se da sin
la presencia de estos; el efecto de dicha presen-
cia estd siempre en construccién como generador
de la autopresencia de los otros, que son quienes
integran sus relaciones laborales. De aqui que se
pueda afirmar que las relaciones laborales, y par-
ticularmente las inmediatas (como el equipo de
trabajo) son el vehiculo idéneo para que quienes
integran las organizaciones se desarrollen profe-
sionalmente, pero también, y sobre todo, como
seres humanos.

Afirma Canseco (2013):

La comunicacién es la piedra angular sobre la
que descansan las relaciones humanas. En toda
relacién interpersonal ocurre cuando las perso-
nas entran en contacto con otra y de alguna ma-
nera manifiestan ante ésta su visién del mundo,
mis tarde a través del intercambio de ideas y
afectos construyen un didlogo. La significacién
de la relacién serd entonces el resultado de la
profundidad y con la intensidad con el que se lo-
gre establecer dicho didlogo. En consecuencia, su
significado serd mayor cuando los comunicantes
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sean capaces de escucharse con mayor sensibi-
lidad, responder con mayor cuidado, con mas
respeto, ser mds genuinos en la identificacién y
expresion de sus sentimientos y necesidades. Si
el dialogo se logré, entonces el individuo puede
darse cuenta de que es apreciado como perso-
na, pudiendo expresar sus experiencias de mane-
ra mds libre y esperando, subliminalmente, cierta
retroalimentacién verbal o no verbal del otro, y
asi anticipar las consecuencias de sus actos de
una forma mds consciente.

Rogers (1989b, p. 150) lo expresa de la siguien-
te forma: “La sensibilidad hacia otros y la acep-
tacién de otros son valoradas positivamente. La
persona llega a apreciar a otros por lo que son,
asi como ha llegado a apreciarse a si mismo por
lo que es [...] Las relaciones profundas son valo-
radas positivamente. Llegar a una relacién cerca-
na, intima, real, completa y comunicativa con otra
persona parece encontrarse como una necesidad
profunda en todo individuo, y se tiene como un
valor muy alto”.

Entonces, la calidad de la relacién que se esta-
blece entre las personas integrantes de una orga-
nizacién se logra a través del didlogo, que a su vez
sea constructivo y permita el desarrollo humano
del personal que la integra, y a la vez profesional
para alcanzar las metas y objetivos institucionales.

Obstaculos en la comunicacion
organizacional

Algunas de las sefiales que hacen posible inferir
que no se estd logrando la comunicacién organi-
zacional como parte de un ambiente favorable, de
conflanza y facilitador de la libre expresién, son el
deterioro en la calidad del trabajo, la falta de co-
hesién como equipo, la rotacién de personal y las
separaciones laborales, voluntarias o forzadas.
En tales situaciones se observan actitudes
que denotan un escaso didlogo; las personas son
rigidas, manifiestan una postura inflexible, estin
en desacuerdo con cualquier situacién, se quejan
constantemente, se dejan llevar por chismes y ru-
mores de pasillo, suelen malinterpretar las con-
ductas de los otros, tienen un escaso compromiso
con los objetivos comunes (incumplimiento de
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la normatividad y de las metas establecidas) y
poca solidaridad, no escuchan a otros y son su-
mamente controladores, entre otros rasgos. Tales
actitudes, consecuentemente, crean ambientes de
trabajo caracterizados por un clima de descon-
tento y desconfianza entre el personal y facilitan
conductas que solamente obstaculizan, como una
rebeldia franca y abierta o la ocurrencia de fre-
cuentes confrontaciones.

Teniendo en cuenta todo lo anterior, se es-
tructuré un taller que tuvo como objetivos ) que
los participantes definieran los elementos de la
comunicacién efectiva, tanto al proporcionar in-
formaciéon de forma clara, como al escuchar de
forma activa; 4) que identificaran que el proce-
so comunicativo es la via para conocer, confiar y
valorar a los demds; ¢) que analizaran su proce-
so comunicativo, verbal y no verbal, a través de
ejercicios en las sesiones del taller; d) que expre-
saran su reconocimiento a las aportaciones de
los demds en el trabajo, y ¢) que aprendieran que
los procesos comunicativos efectivos facilitan los
acuerdos en los equipos de trabajo.

METODO
Participantes

Los participantes de esta experiencia fueron todos
los integrantes de un equipo de captura conforma-
dos de la siguiente manera: veintiséis capturistas
(siete hombres y diecinueve mujeres), dos supervi-
soras y dos gerentes. Los capturistas y las supervi-
soras llevaban laborando un promedio de 2.3 afos,
mientras que el de los gerentes fue de 3.04.

El equipo de facilitacién estuvo compuesto por
un facilitador (gerente del drea con ocho afios de ex-
periencia como supervisor de personas), tres co-fa-
cilitadoras (con cinco afios de experiencia laboral y
en proceso de formacién para convertirse en super-
visoras) y un supervisor (gerente del drea con mas de
diez afios de experiencia como supervisor de perso-
nas). Nadie en este equipo guardaba una relacién la-
boral directa con el grupo de captura.

Procedimiento

A partir de un par de ejercicios exploratorios
para la deteccion de necesidades en el equipo de
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captura de datos clinicos de la oficina en México
de una compania internacional del sector farma-
céutico, consistentes en una experiencia lidica a
través del juego de mesa denominado “Las Mi-
nas” (Ojeda, en revisién) y dos grupos focales,
se identificaron dos problemas que ejemplifican
adecuadamente la situacién de numerosos espa-
cios laborales en la actualidad.

Los resultados se analizaron en funcién de
cinco ejes resultantes de la revisién de la literatura
respectiva: 7) Relacién intersubjetiva, dada por el
significado de la relacién laboral que se construye.
2) Prictica de la comunicacién, dado que esta es el
medio idéneo para proveer informacién en forma
clara y concreta a quienes integran los equipos de
trabajo en las organizaciones. 3) Valoracién de uno
mismo a partir de reconocerse y reconocer al otro.
4) Establecimiento de la confianza como parte del
ambiente laboral que se genera a partir de las rela-
ciones laborales que se construyen, y 5) Trabajo en
equipo, como el medio organizado para alcanzar
las metas institucionales y un cierto nivel de desa-
rrollo individual. Cada eje se asocié con los objeti-
vos particulares ya sefialados, tal como se muestra

en laTabla 1.

RESULTADOS

El anilisis de los resultados se elaboré tomando
como dimensién evaluativa los aprendizajes sig-
nificativos del grupo desde dos dmbitos: el pro-
ceso personal y grupal de los participantes y las
alternativas de intervencién.

El proceso personal y grupal

Los resultados apuntan a dos obsticulos de la
comunicacién organizacional: interacciones de-
ficientes y necesidad de los participantes de sen-
tirse tomados en cuenta.

Interacciones deficientes: Generalmente se en-
tiende que trabajar en equipo significa que varias
personas trabajan juntas, con todo lo que ello im-
plica; sin embargo, el mayor esfuerzo que se hace
sigue siendo individual y se inscribe en un entor-
no de competencia. Asi, las relaciones tienden a
deteriorarse ya que los miembros del equipo par-
ten usualmente de la idea de que los demads de-
ben ajustarse a lo que cada uno de ellos piensa y
cree. Las interacciones cotidianas se obstaculizan,
pues se basan en supuestos e interpretaciones no

Tabla 1. Asociacidn de los ejes de andlisis con los objetivos de la intervencion.

Relacion HECLLE) Trabajo en
Objetivos particulares . .. dela Valoraciéon | Confianza .
intersubjetiva .. equipo
comunicacion
Los participantes definirdn los elementos
de la comunicacion efectiva, tanto v
al proporcionar informacion de forma
clara como al escuchar de forma activa.
Los participantes identificaran
que el proceso comunicativo es la via v v v v
para conocer, confiar y valorar al otro.
Los participantes analizaran su proceso
comunicativo, verbal y no verbal, a través v
de ejercicios en las sesiones del taller.
Los participantes integraran conductas
para comunicar su reconocimiento a las v v v v
aportaciones de los demas en el trabajo.
Los participantes relacionaran que los
procesos comunicativos efectivos facilitan v v v
los acuerdos en los equipos de trabajo.
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verificadas (juicios, prejuicios y etiquetas puestas a
los demads). Compartir o proveer informacién son
tareas que se dificultan; mds adn, escuchar y otor-
gar mérito a la opinién o accién del otro es poco
frecuente. Como resultado de esta forma de inte-
ractuar se crea un clima de poca confianza, por lo
que expresarse libremente ante los demds implica
esfuerzo y desgaste. Conocer, aceptar y valorar al
otro se vuelve un reto dificil. Todo esto se expresa
cominmente como falta de comunicacion.
Necesidad de sentirse tomado en cuenta: Las rela-
ciones se vuelven deficientes cuando los miembros
del equipo perciben que no son escuchados, vistos,
tomados en cuenta, atendidos o apoyados, no solo
por sus supervisores sino también entre ellos mis-
mos. En muchos casos se prefiere seguir instruc-
ciones sin cuestionarlas o sin involucrarse en ellas;
de este modo, las exigencias para cumplir con las
metas del trabajo son vistas como un abuso de las
capacidades, lo que genera un mayor estrés y des-
contento laboral. En esta situacién de tension, la
sensibilidad, la confianza, la congruencia y el trato
amable se dejaban de lado, por lo que las personas y
sus necesidades no son entendidas como tales. Ge-
neralmente esto se expresa como deshumanizacion.

Alternativas de intervencion

Para facilitar la comunicacién organizacional en
el drea de captura, los datos permitieron disefiar
una estrategia cualitativa con base en la linea resul-
tante del primer diagnéstico. Lo que se consideré
apropiado para dar respuesta a las necesidades de
comunicacién de este grupo fue el disefio e imple-
mentacién del taller descrito, planeado para pro-
mover el encuentro entre sus integrantes, generar
didlogo y significado en sus relaciones interperso-
nales laborales, en colaboracién con ellos mismos.

En ese sentido, el taller fue pensado como
una experiencia sencilla, vivencial y reflexiva, ade-
cuada a sus limitaciones de tiempo y cargas de
trabajo del drea de captura.

Breve descripcion del taller y su seguimiento
El taller se constituyé de siete sesiones a lo lar-

go de tres meses. Las primeras seis fueron sema-
nales, con duracién de entre una hora y una hora
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y media. Durante estas, el grupo tuvo la oportu-
nidad de reflexionar sobre su propio proceso co-
municativo y la forma en que se valoraba a partir
de su experiencia cotidiana. Aqui, los capturis-
tas compartieron intuiciones y vivencias sobre el
tema que se estaba abordando, el cual se reforzé
con un ejercicio seleccionado para enriquecer el
aprendizaje y dar pie a nuevos comentarios. Cada
ejercicio se inspiré en los axiomas de la teoria de
la comunicacién humana de Watzlawick et al.
(1981) y los principios del enfoque centrado en la
persona de Rogers (1981). Es importante men-
cionar que a lo largo de cada sesién los facilita-
dores integraron las multiples participaciones de
los asistentes, apoyindolos de esta manera a ela-
borar una conclusién grupal. Por dltimo, y antes
de terminar cada reunién, se pidié6 a los capturis-
tas completar una bitdcora en la que relataran su
vivencia segun tres aspectos: ¢qué fue lo impor-
tante?, squé senti? y ;qué aprendi?, ademds de las
posibles formas en que estos podrian ser aplica-
dos a sus relaciones laborales diarias.

La ultima sesién, de tres horas de duracién,
tuvo como finalidad resumir todo lo aprendido,
tanto individual como colectivamente. Primera-
mente, cada capturista elaboré un elemento ar-
tistico manual que reflejara lo que le resulté mas
importante del taller. Luego, en equipos, crearon
un elemento que mostraba su reflexién conjunta
al unir sus trabajos individuales.

Posterior al taller, con la finalidad de evaluar
su efectividad, se plante6 un periodo de segui-
miento a lo largo de seis meses. En esta etapa, se
buscé documentar la forma en que el grupo llevé
a la prictica diaria los aprendizajes o reflexiones
que resultaron mds significativos, y la manera en
que impactaron sus relaciones intersubjetivas indi-
vidual y colectivamente. Para lograr lo anterior, se
establecieron tres momentos de anilisis: a los tres,
a los seis y a los nueve meses de concluido el taller.

Durante los dos primeros momentos se con-
formaron dos grupos focales, donde los asisten-
tes, elegidos al azar, tuvieron la oportunidad de
compartir sus nuevas experiencias y resultados al-
canzados en el taller.

Para el ultimo seguimiento, al igual que en
el diagnéstico, se aplicé el juego de mesa “Las
Minas”, pero ahora con el propésito de que cada
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participante compartiera sus experiencias, accio-
nes, conductas o reflexiones acerca de su manera
de comunicarse, de relacionarse y de valorar a sus
compaieros en el entorno de sus interacciones la-
borales diarias en una experiencia lidica. De esta
manera, se obtuvo una imagen final de los efectos
del taller, cuyo impacto podria considerarse como
permanente en virtud del tiempo transcurrido
desde su conclusién. También sirvié para revisar
el modo en que las resistencias de algunos captu-
ristas segufan afectando al grupo.

Resultados observados y registrados
después de la implementacion del taller —

Por su diseno, planeado y ajustado a los tiempos,
se dio cabida a los puntos de vista de todos los
participantes y facilitadores para sumar experien-
cias, reflexionar al respecto y construir conjunta-
mente posibilidades de accién, llegandose asi a
concluir que el taller brindé al grupo herramien-
tas para modificar su percepcién sobre sentirse
valorado al utilizar la comunicacién efectiva para
lograrlo; promovié la autorreflexién como via
para evaluar el propio comportamiento respecto
a comunicar y reconocer al otro; proporcioné al
grupo elementos para la prictica de la comunica-
cién efectiva, y alenté a los participantes para que
pudieran experimentar un ambiente donde eva-
luaron su propio comportamiento, impulsdndolos
a modificar algunos aspectos para beneficiar sus
relaciones laborales. En suma, los integrantes del
grupo asumieron el reto y el riesgo de entrar en
un didlogo constructivo entre ellos mismos, por
vez primera en el caso de algunos de ellos.

DISCUSION

Comunicar y sentirse valorado son aspectos im-
portantes en los grupos de trabajo. Sin embar-
g0, ¥ quizd por ser temas tan cotidianos, pasan
al plano de lo que se da por hecho o por sabi-
do entre los mismos colaboradores, y por consi-
guiente se obvian, se desatienden y, en el mejor
de los casos, se abordan como si fueran procesos
o habilidades que deben ser aprendidos o domi-
nados para conseguir un ascenso, un incremento
salarial o un resultado profesional. Comunicarse,

interactuar con otros y percibir que se es recono-
cido en el contexto laboral forma parte del bien-
estar al que toda persona adulta aspira en virtud
de que, como afirma Frankl (2013): “el trabajo
puede representar el espacio en el que la peculia-
ridad del individuo se enlaza con la comunidad,
cobrando con ello su sentido y valor” (p. 179), y
mds hoy dia, cuando se dedica una porcién signi-
ficativa de tiempo del dia al trabajo. Por lo tanto,
el crecimiento de las organizaciones no solo tiene
que estar vinculado con los resultados de su ope-
racién, sino también con el desarrollo de relacio-
nes saludables entre sus integrantes.

La vivencia del equipo de captura permiti6 va-
lidar, incluso desde el diagnéstico, que, como pro-
ponen Watzlawick et al. (1981) en sus axiomas
sobre la comunicacién humana, toda conducta
puede ser vista como comunicacion, pues pone por
delante un mensaje que, al ser interpretado, deli-
nea la relacién entre quien lo emitié y lo recibid.
Los participantes en la intervencién que se descri-
be llegaron a ser conscientes de que detras de esta
idea se encontraba la fuente de sus constantes des-
encuentros, sobre todo al hacer una autorreflexién
de lo que hacian, como asumir e interpretar en lu-
gar de aclarar sus mensajes. Tal situacién exponia
sus relaciones interpersonales a un continuo des-
gaste, mismo que el grupo llegé a identificar como
una falta de comunicacién, aun cuando en realidad
su comunicacién Unicamente era deficiente. Asi, la
propuesta del taller fue invitar al grupo a concluir
por ellos mismos lo que Watzlawick et al. (1981)
consideran como el cimiento de la comunicacién
humana: “En el nivel relacional, las personas no co-
munican nada acerca de hechos externos a su rela-
cién, sino que proponen mutuamente definiciones
de esta relacion, y por implicacién de si mismos” (p.
85), y a partir de ahi encontrar alternativas en su
actuar cotidiano que los posibilitaran a transitar de
relaciones donde sus compaieros eran ignorados,
a relaciones donde esos mismos compaiieros fue-
ran valorados. La mayor parte de los integrantes del
grupo atendié la invitacién y se animé a intentar
acercarse a sus colaboradores con mayor confian-
za y aprecio, dando forma a una manera distinta de
relacionarse con los demds al poner en préctica ha-
bilidades accesibles a todos ellos, tales como con-
firmar que fueron entendidos o que entendieron,
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escuchar de una manera mis atenta lo que los otros
decian, poner atencién al lenguaje no verbal, evitar
el prejuicio ante algo que no se comprende, reducir
barreras y distractores en las interacciones, condu-
cirse con mayor congruencia y permitirse integrar
otros puntos de vista a los propios.

Para alcanzar el nivel de profundidad en la
reflexién, que llevé al grupo a cuestionarse so-
bre su actuar, para luego tomar el impulso nece-
sario que lo llevara a emprender un proceso de
cambio en su comunicacién que impactara sus
relaciones laborales, se robustecié la propuesta
de Watzlawick mediante la prictica dialdgica a
la manera de Rogers. Si bien Watzlawick et al.
(1981) ya sefnalaban que todo proceso comuni-
cativo lleva implicito un aspecto relacional y que
en toda secuencia comunicacional se organizan
los hechos de la conducta que dan forma a ese
vinculo, es Rogers quien encuentra las condicio-
nes necesarias y suficientes para convertir esa re-
lacién en promotora del desarrollo: proximidad,
congruencia, consideracién positiva y empatia. Si
tales condiciones se ponen al servicio del didlogo,
este se convertird en un instrumento sumamente
efectivo que permitird a las personas entrar en una
relacién enriquecedora basada en la comprension.
Mis aun, como lo expresa Lain (1961) (cf. San-
chez, 2003, p. 45), se da pie a “la Nos-troedad:
el compartir ser diferentes; la nos-yoidad: el cre-
cer en nuestro ser individual; la nos-mismisidad:
el crecer en un yo comin mis hondo”. En este
sentido, fue posible observar que los integran-
tes del grupo necesitaban un espacio que les hi-
ciera posible experimentar un didlogo auténtico
en el que pudieran sentirse no solamente escu-
chados sino sobre todo comprendidos, no exclu-
sivamente por sus supervisores y gerentes sino
también entre ellos mismos, y en el que asimis-
mo pudieran ser creativos sin sentirse evaluados o
descalificados. En las practicas del taller y en sus
encuentros cotidianos, el grupo aprendié que la
interacci6n abierta e incluyente da resultados po-
sitivos, que pueden ser percibidos individual y co-
lectivamente. El resultado mas evidente, mismo
que fue validado por ellos, consistié en concretar
algunos cambios respecto a la forma de realizar el
trabajo: escuchar mostrando apertura e integrar
opiniones diferentes que facilitasen los acuerdos.
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Sin embargo, un beneficio ain mayor que pudo
observarse en el taller y en los seguimientos fue
que el didlogo puesto en prictica modificé la for-
ma en que miraban —y por consiguiente trataban—
a sus compafieros, quienes pasaron de ser meros
extrafios con los que trabajaban todos los dias, a
personas dignas de ser tomadas en cuenta. Dia-
logando, permitieron que naciera un “Nosotros”
a partir del encuentro de los mdltiples “Yos”. De
esta manera, sus relaciones también se vieron en-
riquecidas, pues no tan solo encontraron coinci-
dencias, sino también percibieron que los demads
aprendian algo de ellos, y ellos algo de los demis.
En suma, la prictica dialégica alenté la coope-
racién, manifestando, como lo expone Sdnchez
(2003), que es posible “establecer razones y senti-
mientos que converjan en una construccién con-
junta para el establecimiento de mejores formas
de vida [...]. Se trata no de pensar los dilemas,
sino de involucrarse” (p. 202). Lo anterior con-
firmo la propuesta de Andrade (2005) acerca de
la “autopresencia-en-relacién”, segin la cual so-
lamente en el encuentro las personas se huma-
nizan, promueven, desarrollan y dignifican en la
praxis. De esta manera, el reconocimiento se rea-
liza, como lo puntualiza Sdnchez (2003) citan-
do a Sanabria (1987), en el “nosotros somos, o, si
se prefiere, yo soy en la medida que me relaciono
con el otro” (p. 195).

Sin embargo, esta nueva forma de pensar im-
plicé asumir un riesgo, esto es, “dar un salto en el
vacio... un gesto de confianza, de creencia [...].
La voluntad de reconocimiento (de ser reconoci-
do como totalidad abierta y libre, y de reconocer
al otro como tal) [es el] elemento fundamental
para iniciar un camino hacia el nos-otros” (San-
chez, 2003, p. 207). Unicamente de este modo el
grupo pudo generar aprendizajes significativos,
los cuales se encuentran enunciados en la Tabla 2.

Es claro entonces que el reconocimiento, el
valorarse unos a otros, nace del “nosotros somos”,
de la autopresencia-en-relacién. Es una expe-
riencia integradora y no el resultado de un hecho
tedrico basado en el discurso o en razones estra-
tégicas, ideologizantes, por conveniencia o uni-
laterales. Es fundamentalmente una accién que
se sostiene en la libre voluntad de ser s con los
otros a través de un acto de donacién y gratuidad.
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Tabla 2. Aprendizajes generales del grupo de captura después del taller y las tres sesiones de seguimiento.

Cualquier conducta siempre expresa algo.

Escuchar posibilita que el otro perciba que es tomado en cuenta.

Para confiar es necesario conocer; Yy para conocer, escuchar.

Una actitud aceptante promueve el encuentro, permite ver alternativas y fomenta la confianza.

La comunicacion efectiva se manifiesta en un didlogo saludable que facilita la interaccion y posibilita construir
acuerdos donde cada uno es autor de las acciones y corresponsable de los resultados.

Cuando se trabaja desde el didlogo, se crea un ambiente en el que todos se perciben como incluidos, apoyados,

reconocidos, responsables y comprometidos.

Al involucrarse en el trabajo se logra darle sentido, no por lo que se hace sino por cdmo se hace.

Es pertinente sefialar que no en todos los casos se
percibe que el didlogo puede llegar a ser efectivo.
En diversas situaciones parece la persona estar re-
basada por la carga de trabajo. En efecto, la presién
cotidiana se convierte en un factor que impide dar-
se cuenta de los beneficios que podrian obtener si
hicieran de la comunicacién clara un aliado. En-
tonces, algunos optan por seguir desempefando su
trabajo como habitualmente lo hacen, expresan-
do de esta manera sus propias resistencias y apatia.
Para ellos, el espacio laboral es el lugar donde hay
que “cumplir con lo que se me pide”y nada mas. En
el fondo, esta situacién refleja un desinimo a com-
prometerse con ellos mismos, derivado quiza de su
dificultad de empoderarse de su propio desarrollo,
por lo que responsabilizan a los demds de aquello
que no quieren o no pueden mirar en si mismos.
Esta es una respuesta conveniente a sus problemas.
Sin embargo, esos mismos asociados plantean un
reto para quien pretende promover el desarrollo
humano en las organizaciones. El desafio consis-
te en reactivar la manera en que cada quien puede
llegar a verse como una persona valiosa en el con-
texto laboral, y desde ahi hacerse corresponsable
de construir una atmdsfera favorable en la que to-
dos y cada uno encuentren su lugar al convertirse
en lideres de si mismos. Martinez (2007) resume
esta idea en una frase sencilla y profunda: “Llegar a
ser lider es sinénimo de llegar a ser uno mismo” (p.
21). En consecuencia, la tarea bésica se traduce en
hacer del ambiente laboral un lugar que facilite el
enriquecimiento de las personas a partir de las re-
laciones que se vayan ir creando y tomando como
base la comunicacién efectiva. Esto es en lo que
consiste el auténtico liderazgo que, segin Covey
(2010), puede expresarse de la siguiente forma: “El

liderazgo [en las organizaciones] se caracterizard

por aquellos que encuentren su propia voz y que,
cualquiera que sea su posicion, inspiren a otros a
encontrar la suya. Serd un liderazgo en que la gen-
te comunique con tanta claridad a los demads el va-
lor y el potencial que tienen, que ellos podran verlo
por si mismos” (p. 31).

Recomendaciones

Derivados de la experiencia de esta intervencién,
se detectaron cuatro aspectos que, desde la pers-
pectiva del desarrollo humano, aportan los apren-
dizajes mds importantes para quien encabeza o
busca encabezar un equipo de trabajo:

1. Diagndstico. Un aspecto fundamental antes de
ejecutar cualquier taller es partir de las nece-
sidades mas apremiantes que el grupo mani-
fiesta y que pueden detectarse a partir de un
ejercicio diagnéstico. De esta manera, la pla-
neacién, organizacién y ejecucién de la in-
tervencién se orientan a ofrecer alternativas
al grupo que le hagan posible explorar ma-
neras distintas, e incluso novedosas, de dar
respuesta a su propia problemidtica. Contar
con un diagndstico no solo es conveniente
sino necesario, pues permite, en primer lu-
gar, que el facilitador se sensibilice a la reali-
dad sociocultural donde pretende intervenir.
También es util porque da forma a aquello
que el grupo realmente demanda y no a otra
cosa, por lo que cualquier accién que se em-
prenda para atender sus necesidades cobra
legitimidad. Finalmente, permite disefar
una intervencién eficaz y a la medida de lo
que el grupo y sus integrantes requieren.

2. Escucha. Es claro que un grupo laboral busca
ser escuchado. La mayoria de sus integrantes
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se entusiasman por entrar en un proceso que
los lleve a desarrollar esta facultad, pasando
de una escucha deficiente, donde cada uno
quiere que lo escuchen pero no estd capaci-
tado para hacerlo (“Finjo que escucho, y los
demads fingen conmigo”) a un estado de es-
cucha analitica y activa. Los supervisores y
gerentes, antes que cualquier otro miembro
del equipo, necesitan revisar y fortalecer la
escucha para que desde ahi puedan mode-
lar a su grupo en la forma efectiva de hacer-
lo desde una verdadera experiencia dial6gica
basada, sobre todo, en la empatia.

3. Responsabilidad. Es comtn observar que al-
gunos de los integrantes del grupo actian
como sujetos pasivos que esperan recibir so-
luciones a sus problemas de parte de sus su-
pervisores (consejos, recetas, pasos a seguir,
etc.). Otros optan por no involucrarse en los
retos comunes y prefieren culpar a los demads
—sobre todo a sus supervisores y gerentes— de
aquello que padecen como grupo, pero que
no pueden apreciar su propia contribucién
en aquello que critican. Muchos estin con-
vencidos de que una comunicacién aserti-
va beneficia su desarrollo, por lo que se han
comprometido, sobre todo con ellos mismos,
a generar cambios sin importar las dificulta-
des que ello implica. Para un gerente o su-
pervisor resulta imprescindible fomentar

Relaciones
basadas en el
didlogo.

Reconocido,
escuchando y

comprendido al
interactuar.

Bienestar
laboral
promotor

un clima incluyente en el que cada uno de
los miembros de su equipo pueda ver por si
mismo la responsabilidad y el compromiso
que entrafa formar parte de un equipo labo-
ral en el que cada uno es autor del bienestar
propio y del comun.

4. Autoridad. El estilo de comunicacién de ge-
rentes y supervisores afecta a su equipo de
trabajo, por lo que debe basarse no unica-
mente en el conocimiento —el cual es un re-
quisito indispensable—, sino también en la
apertura, la inclusién y sobre todo la con-
gruencia. De esta manera, su autoridad po-
dré percibirse como auténtica.

Supervisores y gerentes requieren convertirse en
los primeros convencidos de los beneficios de
practicar una comunicacién efectiva. Sin embar-
go, no podrin lograrla si solo se enfocan en recibir
entrenamiento de acuerdo a la teorfa de la co-
municacién. Es indispensable que tomen el ries-
go de validar lo que van aprendiendo segin su
propia préctica. Se sugiere, en consecuencia, que
ellos sean los primeros en concretar los aprendi-
zajes adquiridos que los conduzcan a vigorizar la
comunicacién en sus equipos, lo que los llevard
a transformarse en promotores de una atmdsfera
abierta, que estimula el crecimiento y que alienta el
acuerdo a través del didlogo. Otra forma de expre-
sarlo es que comiencen a asumir un liderazgo que

Mirarse valioso

y responsable

del ambiente
laboral.

Conductas
colaborativas
son conductas
enriquecedoras.

desarrollo.

cohesionador.

Humildad como
elemento

Figura 1. Comunicacion efectiva que posibilita el desarrollo humano en las organizaciones.
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haga que se les perciba disponibles y dispuestos
permanentemente a brindar apoyo (y que en reali-
dad lo brinden), activos en la escucha, incluyentes
y congruentes, esto es, lideres gracias a su ejemplo.
Lo anterior no debe entenderse como una exigen-
cia que sobrecarga de responsabilidad a unos cuan-
tos; por el contrario, es la expresién saludable de la
congruencia de quien ocupa un puesto de mayor
responsabilidad, lo cual también implica el cono-
cimiento de las propias fortalezas y limitaciones y
anima a obrar de acuerdo con ese conocimiento.
En conclusién, la propuesta de desarrollo hu-
mano que origind el presente articulo buscé y lo-
gré despertar en la mayoria de los capturistas la
voluntad de crearse a si mismos en el acto libre de
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