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RESUMEN

En este articulo, producto de una investigacion-accion, se pre-
sentan los resultados de una intervencién en el ambito empresarial.
La facilitacion a partir de un taller sustentado en principios clave del
enfoque centrado en la persona y orientado hacia el desarrollo de
habilidades de comunicacién y escucha de un grupo de empleados
con el fin de favorecer el indice de satisfaccion laboral represen-
ta la accién como parte del proceso metodolégico que busca la
transformacién y el cambio. Dar cuenta de los avances logrados y
de los obstaculos que interfieren en la comunicaciéon como causa
importante de la insatisfaccion laboral es su propésito, el cual esta
conformado por cuatro apartados, que coinciden con las fases del
proceso metodolégico: planteamiento del problema de intervencion,
acercamiento tedrico-metodoldgico, la accién y los resultados de la
intervencion. Como parte de los resultados se destacan las actitudes
de los participantes, los elementos que ayudaron al cambio y los
avances que se logran a partir de los encuentros mediados con la
ayuda de las actividades, materiales y la participacion de los otros,
incluido el facilitador.

PALABRAS CLAVE: investigacién-accion, insatisfaccion laboral, desa-
rrollo humano, grupos de crecimiento, comunicacion.

ABSTRACT

In this article, product of an action-research methodology, we present the
results of an intervention in the business field. Facilitation from a workshop
based on key principles of the person-centered approach and oriented towards
the development of communication and listening skills of a group of employees,
in order to favor the job satisfaction index, it vepresents the action as part of
the methodological process that seeks transformation and change. To account
Jor the progress made and the obstacles that interfere with communication as
an important cause of job dissatisfaction is its purpose, which is consisting
of four sections, which is made up of four sections, which coincide with the
phases of the methodological process: approach to the intervention problem,
theoretical-methodological approach, action, and results of the intervention.
As part of the results, the attitudes of the participants, the elements that
contributed to the change, and the advances that are achieved from the meetings
mediated with the belp of activities, materials, and the participation of others,
including the facilitator, are highlighted.

KEYWORDS: action research, job dissatisfaction, human development, growth
Qroups, commaunication.
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INTRODUCCION

La insatisfaccién laboral por sus implicaciones personales y organi-
zacionales representa una realidad a la que se enfrentan empleados
en diversas organizaciones en el mundo. Su estudio se remonta a la
década de 1970 en los Estados Unidos, donde adquiere relevancia
debido a la aceptacién y el reconocimiento social e institucional
que recibe del movimiento en pro de la calidad de vida laboral. Su
popularidad se propagé a lo largo de este pais y en Europa, donde
el movimiento haya su correlato con la corriente de humanizacién
del trabajo (Segurado y Agulls, 2002).

El abordaje de la satisfaccion e insatisfaccion laboral ha teni-
do un largo proceso de evolucion. En sus inicios, el foco de los estu-
dios estaba puesto en definir y explicar el concepto, en una siguiente
etapa el esfuerzo estuvo dirigido al desarrollo de instrumentos de
medicién y, en una subsiguiente, el interés se redireccioné a deter-
minar su efecto en las organizaciones, en especial entre sus miem-
bros, asi como a mostrar la influencia de las variables personales,
psicolégicas y organizacionales en este indicador.

Existen datos relacionados con la teorfa de las relaciones hu-
manas que ayudan a comprender cémo. a partir de la eficiencia, la
productividad y la competitividad, se tiende a ignorar las necesi-
dades de los empleados, aunque en la actualidad el propésito de
los estudios se centra en la basqueda de propuestas que propicien
el incremento de los indices de satisfaccién laboral en las organiza-
ciones. Con la invencién de la mdquina de vapor y de la mdquina
de hilar, se inicia una serie de cambios en las empresas y con ello
se revoluciona la vida en las organizaciones (Medina y Avila, 2002).
Al centrar la mirada en el incremento de la productividad y la com-
petitividad y por ende en la eficiencia, eficacia y calidad del trabajo
de los empleados, se dejan de enfocar sus necesidades personales y
sociales, lo que deriva en frustraciones e insatisfacciones.

En la humanizacién del trabajo en las empresas, Mary Parker
Follett y Chester Barnard son un referente importante. A partir de
sus contribuciones desde las teorfas humanistas, se deja en claro la
necesidad de establecer el trabajo grupal, el liderazgo participativo,
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el trabajo conjunto entre administradores y empleados en la toma
de decisiones y resolucién de problemas, y la importancia que tiene
equilibrar las necesidades de la empresa con los objetivos e intereses
de las personas (Medina y Avila, 2002). La mirada humanista que
aportaron Parker y Barnard a la administraciéon marca el inicio de
la teorfa de las relaciones humanas desde la cual adquiere relevancia
el estudio de la conducta del hombre en las organizaciones.

Pese a los esfuerzos por humanizar el trabajo en el dmbito
laboral, la insatisfacciéon es un problema al que se enfrentan mi-
llones de personas alrededor del mundo. El alcance de este asunto
es abordado por Adams (2013), quien retoma estudios como el de
Gallup para hacer notar que alrededor del 90 % de los empleados
en el mundo encuentran cada vez mayor frustracién en su trabajo
y expresan no sentirse felices. Al mismo tiempo que reconocen la
frustracion, dan cuenta de la manera en que este sentimiento influ-
ye en su falta de compromiso, en la desconexién hacia su empleador
y en un comportamiento que los aleja de la promocién de la inno-
vacién que se requiere para impulsar la empresa. Estos resultados
muestran las percepciones de 230 000 empleados en 142 paises que
laboran tiempo completo y parcial.

PROBLEMA DE INTERVENCION

Flores (2016) resalta que las empresas brindan pocos recursos a la
capacitacién de sus empleados y destaca la importancia de las rela-
ciones interpersonales y la comunicacién en las organizaciones. Por
otro lado, Mendoza (2015) retoma los datos que ofrece Samy Nader
Meljem para afirmar que los principales problemas a los que en
México se enfrentan las empresas estdn relacionados con la movi-
lidad, la salud, la rivalidad entre compaifieros, las deficiencias en la
comunicacién y una excesiva carga de trabajo. Estos resultados que
ofrecen distintos estudiosos coinciden con los que se obtuvieron al
entrevistar a profesionales de la ingenierfa que laboran en empresas
del drea tecnolégica en la zona metropolitana de Guadalajara, con la
finalidad de obtener datos mds alld de los reportados por la literatu-
ra que permitieran comprender desde otra mirada —experiencia de
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los empleados— un problema susceptible de intervencién, asi como
sus causas y efectos.

Segtin los datos obtenidos en las entrevistas, se realizé el and-
lisis cualitativo de estos y se hizo la reduccién de los datos, para lo
cual se segmentaron ideas, se codificaron y se construyeron cate-
gorias. Mediante este proceso analitico, se pudieron distinguir, al
menos, cuatro factores que permitieron entender el porqué de la
insatisfaccién del personal en el dmbito laboral: la mala comunica-
cién que existe en la organizacién y entre los empleados, el estilo de
liderazgo que impera, la falta de cohesién entre las personas y una
cultura organizacional deficiente.

La mala comunicacién entre los departamentos de la empre-
sa es una de las situaciones a la que se enfrentan los empleados.
Aseguran que resulta complicado realizar actividades en las que
intervienen otras dreas para lograr su cometido. En ese trabajo in-
terdepartamental, perciben que las personas responsables de pres-
tar el servicio tienen una mala actitud y que los procesos que se
encuentran descritos u oficializados suelen hacerse a un lado para
seguir 6rdenes que les llegan de manera verbal. En relacion con este
problema, se incluyen los siguientes recortes de entrevista:

A veces les falta documentacién, no hay un documento que esti-
pule exactamente los pasos que se tienen que hacer, y cuando hay
un documento que estipule los pasos que se tienen que hacer, ese
documento siempre estd como a interpretacién de la persona que
te vaya a aprobar. (Entrevista 1)

El liderazgo es otro factor que interviene en la insatisfaccion
del personal, por tanto, resulta importante entender el papel que des-
empefia en una organizacién. Soto (2001) considera que el liderazgo
es un elemento que contribuye al logro de los objetivos, al éxito pro-
fesional de las personas que participan en la organizacién y al éxito
de esta. Para Soto, ser lider no implica solo ser responsable de llevar
a cabo tareas relacionadas con la administracion, sino que conlleva
mostrarse con una actitud que influya positivamente en el desem-

pefio y en los resultados de las personas que trabajan en el logro de
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los objetivos. El liderazgo es un elemento vital para que las personas
o los grupos de trabajo establezcan objetivos, se les motive y apoye
a continuar trabajando en ellas. El mismo Soto compara la funcién
de un lider con la de un director de orquesta: sin el cual esta se veria
reducida a un conjunto de musicos e instrumentos. Segiin tales ideas,
es que se puede afirmar que las organizaciones necesitan el liderazgo
para lograr su desarrollo y la consecucién de metas.

El liderazgo y las relaciones que se establecen entre los li-
deres y sus grupos de trabajo incide de manera desfavorable en el
nivel de satisfaccién laboral que experimentan las personas. En los
entrevistados, sobresale el impacto negativo que tienen las relacio-
nes que generan entre empleados y sus lideres. La disminucion del
nivel de satisfacciéon y compromiso hacia sus empleadores se origina
por diversas situaciones, entre ellas, tomarse las cosas personales,
imposicién de ideas, incumplimiento de compromisos, poner del
lado del empleado la responsabilidad de solucionar un problema
de la organizacion e ignorar las opiniones de su grupo. El siguiente
recorte es un ejemplo que muestra la situacion que reflejan los em-
pleados: “era una persona que se tomaba las cosas personales, que
no era profesional su forma de actuar”. (Entrevista 1).

Para Hogan (1989), citado por Aamodt (2010), los empleados
reportan que una de las principales fuentes de estrés en el trabajo
consiste en el desempefio deficiente de sus superiores y su conducta
en la organizacion. Estas conductas guardan relacién con la percep-
cién de los empleados sobre el liderazgo al que se enfrentan y, en
consecuencia, esa percepcion influye en la disminucién de la satis-
faccion laboral.

La existencia de un tipo de cultura que predomina en las
organizaciones que produce efectos negativos en el estado de dni-
mo de los colaboradores, en su desempefio y en los propios resul-
tados que espera la empresa justifica la necesidad de identificar el
papel que tiene la cultura organizacional en el grado de desazén
que manifiestan las personas y que, como se ha visto, incide en
su desempefio y motivacién. Para Cumming y Worley (2005), la
cultura organizacional se conforma por un conjunto de artefactos,
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normas, valores y suposiciones bdsicas acerca de la manera en que
se resuelven los problemas en la organizacién, en otras palabras,
aluden a un proceso de aprendizaje social que se forma a partir del
resultado de las decisiones tomadas en relacién con estrategias y el
disefio organizacional. Esta concepcién de la cultura organizacional
cobra sentido, pues, en las entrevistas que se realizaron, se hace
alusién a una deficiente cultura organizacional como otra de las
causas que generan insatisfaccion laboral. “No hay una cultura de
trabajo” es una referencia que usan los entrevistados para mostrar la
ausencia, la ambigiiedad o las expectativas no dichas en la descrip-
cién de puestos, roles y responsabilidades, lo que, a su vez, provoca
que exista una falta de claridad en las actividades que cada uno
debe desempefiar y en la duplicidad de tareas. Esta situacién genera
disgusto, en tanto hacen actividades que, al no corresponder a su
puesto, les resultan poco interesantes y motivadoras.

Segtin lo dicho, es posible afirmar que, ante el resultado de la
percepcion que tiene el empleado de cada uno de estos componen-
tes del clima organizacional a través de las actividades que realiza,
la experiencia y la interaccién con las demds personas definen su
comportamiento en la organizacién. Robbins y Judge (2009) han
constatado que, cuando los empleados se sienten satisfechos, ha-
blan de manera positiva de la organizacién a la que pertenecen, se
preocupan por ayudar a sus compafieros y, continuamente, exceden
las expectativas definidas para su puesto de trabajo, mientras que
el caso contrario contribuye a que el empleado experimente una
disminucién en la satisfaccion laboral cuando observa que el com-
portamiento de los lideres, los procesos de la organizacién y las
politicas de pago no son justas.

Como parte de una deficiente cultura organizacional, se hace
alusion a la falta de seguimiento o monitoreo por parte de los de-
partamentos de soporte. Los empleados entrevistados refieren que es
comun que, una vez que han iniciado algtin proceso, se den cuenta
de que se ha cometido algin error o que existe la necesidad de ha-
cer cambios cuando el proceso alcanza sus Gltimas etapas, situacién

que genera molestia. Al parecer, esta falta de seguimiento ocurre

INVESTIGACION & DESARROLLO VOL 27, N° 2 (2019) PAGS. 57-84
ISSN 2011-7574 (ON LINE)

63



64

Celina Arcelia Soto Trujillo

por el desconocimiento de quienes fungen en determinado puesto
sobre los procesos de su drea, por la capacitacién insuficiente que
han recibido o la falta de preparacién para desempefiar su trabajo,
en el sentido de que no es suficiente o no resuelve las necesidades de
tal o cual puesto. La siguiente vifieta hace referencia a la situacién
descrita: “Hay veces que el proceso es muy lento, hay veces que la
persona que te atiende. .. no estd capacitada o tiene muy mala acti-
tud”. (Entrevista 1).

Lo anterior muestra una cultura deficiente e incompleta, en
la que no se encuentran bien definidas las responsabilidades, los
métodos, los roles o la manera en la que la comunicacién debe fluir
entre los departamentos y usuarios. El conjunto de normas, valores
y suposiciones bdsicas que refieren Cumming y Worley (2005) no
estan presentes de manera explicita en ningtn lado de la organiza-
cién y, si existen, estdn a expensas de la interpretaciéon de quien las
pone en practica. Desde el punto de vista de los trabajadores, no
existe ninguna pauta sobre la forma en que estos comportamientos
deben realizarse y puede inferirse que la existencia de una cultura
organizacional pobre tiene repercusiones importantes en el estado
animico de los empleados.

En el andlisis de los datos obtenidos en las entrevistas, se
aprecia que existe dificultad por parte de las personas para estable-
cer relaciones, organizarse o para hacer un frente comin ante una
determinada situacién. Los obstdculos que identifican para lograr
un trabajo colaborativo se asocian con el desinterés que existe en al-
gunos casos por trabajar con otros, por la diversidad de necesidades,
intereses y personalidades. Parece que es mejor evitar el trabajo en
equipo, pues con ello permanecen al margen de conflictos. A este

respecto, los entrevistados manifiestan:

Es muy dificil llegar a un acuerdo debido a que cada persona tie-
ne... vaya, tiene sus metas a lograr o tiene sus objetivos a lograr.
Para una persona puede que no sea importante el hecho de que
todas esas cosas en el trabajo estén bien. (Entrevista 1).
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La siguiente cita puede resultar esclarecedora con respecto a
la situacién que reportan los empleados en la organizacion:

Los consejeros de las empresas estdn siendo confrontados, a diario,
por empleados exhaustos que, con demasiada facilidad, se culpan
a s{ mismos de su falta de resistencia o de su incapacidad para
sobrevivir a un contexto que parece ignorar sus necesidades como
seres humanos y les trata como mdquinas carentes de sentimien-
tos. Reconocer la vulnerabilidad puede ser dificil en este contexto
ya que trae el riesgo de ser considerado débil, inadecuado o pres-
cindible. La autenticidad (un requisito indispensable para la salud
mental) se hace peligrosa, y confiar en la capacidad de respuesta de
los demds, o si acaso en su capacidad de empatia, puede ser, en el
mejor de los casos, de tontos y, en el peor, psicolégicamente letal.
(Mearns y Thorne, 2003, p. 31)

Ante la imposibilidad de atender todos los factores que se
identificaron como causas de la insatisfaccién laboral, se tomé la de-
cisioén de enfocar la propuesta de intervencién en la comunicacion,
en tanto las personas estamos habituadas a comunicarnos: “a través
de la palabra pensamos, nos comunicamos, reflexionamos, nos ex-
presamos, opinamos” (José Gomez, 2016, p. 5). Precisamente por
esa habituacion es la poca conciencia que en ocasiones se tiene de
este proceso que estd tan presente en la vida del ser humano. Es tan
variado y diverso el alcance que las conversaciones llegan a producir
que es a través de ellas que el hombre establece relaciones con los
demds, forma equipos, se organiza, construye sociedades, trabaja de
manera conjunta en la realizacién de proyectos y coordina acciones.

En el mundo de la empresa, adquiere una gran relevancia, ya
que en la actualidad desempefia un papel en el éxito de las organi-
zaciones. A este respecto, Rivera, Rojas, Ramirez y Alvarez (2005)
sefialan que la transversalidad de la comunicacién en los distintos
niveles de la organizaciéon permite que los colaboradores alcancen
mayores niveles de satisfacciéon y un mejor desempefio, debido a que
se logra una mayor y mejor comprension del trabajo que realizan y

se incrementa su COMPromiso.
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La comunicacién permite que se establezcan y estrechen los
vinculos en la organizacién, se incremente el contacto entre sus co-
laboradores, se estimule la participacién en la creacién de oportu-
nidades y se resuelvan problemas; dicho de otra manera, ayuda a
que las personas se sientan parte de los cambios originados por su
participacion, considerados por sus superiores y por la organizacion.
Segtin esas ideas, es que también se sefiala la contribucién de la
comunicacién en el incremento de la motivacién que se requiere
para lograr un buen desempefio en el trabajo, la cooperacién y el
beneplécito entre sus integrantes.

Autores como Valle retoman los aportes de Chiavenato (2000)
para sefialar que la comunicacién es como una red que integra y
coordina los sistemas que componen la organizacién a nivel social,
administrativo y tecnoldgico. A partir de este aporte Chiavenato
compara la organizacién con el cuerpo humano, en el que el aparato
circulatorio impulsa el flujo de la sangre hacia todo el cuerpo; en
el caso de la organizacién, puede decirse que la comunicacién tiene
una funcién similar.

Por otra parte, Valle (2013) afirma que la comunicacién tam-
bién es relevante a nivel social, ya que establece aspectos organi-
zacionales, como la cultura, la motivacién, el clima laboral, entre
otros, es decir, su alcance llega a toda la organizacién. Este proceso
humano es influido por los miembros de la organizacién y la em-
presa lo hace de manera reciproca en el tipo de comunicacién que
se da entre sus integrantes. Es debido a esto que el papel de la co-

municacién en las organizaciones resulta de gran relevancia, ya que

el papel que desempefia la comunicacién en el trabajo es el de ha-
cer operativos los encuentros con otros. Esta funcién se realiza por
medio de las actividades de quienes intervienen en la transmision,
participacién y manifestacién de algo a otros y, sobre todo, en los
modos como cumplen sus tareas, entrelazan sus acciones y se orga-

nizan. (p. 85)

Segtn Valle (2013), es posible sefialar que las implicaciones
de la comunicacién en la organizacién son diversas, entre ellas, co-

INVESTIGACION & DESARROLLO VOL 27, N° 2 (2019) PAGS. 57-84
ISSN 2011-7574 (ON LINE)



LA FACILITACION DE LOS PROCESOS DE COMUNICACION EN LA ORGANIZACION:
UNA CONTRIBUCION DESDE EL DESARROLLO HUMANO AL LOGRO DE LA SATISFACCION LABORAL

municar, interactuar y generar relaciones. Los problemas que sur-
gen como resultado de una mala gestion de la comunicacién y que
impactan los resultados de esta generan “la necesidad de conciliar
las relaciones de trabajo y de humanizar la organizacion” (p. 88).
A causa de la necesidad de conciliar las relaciones de trabajo y de
humanizar la organizacién, la comunicacién fue alcanzando el esta-
tus de herramienta valiosa de gestién, indispensable para la buena

marcha de las organizaciones.
LA PERSPECTIVA TEORICA QUE ORIENTA LA ACCION

La perspectiva tedrica se conforma de aspectos clave del humanismo
en general y del desarrollo humano en particular. Los principios clave
que ofrecen estas disciplinas establecen el marco para el disefio de la
intervencion, es decir, establecen los fundamentos del disefio de la es-
trategia de solucién al problema de la comunicacién en las empresas.

La compasion y el amor a la naturaleza humana dieron origen
a la psicologfa humanista. La propuesta de Carl Rogers coincide
con este pensamiento, ya que propone una cosmovision positiva y
compasiva del ser humano (Tortosa y Civera, 20006). Se dirige a la
persona que quiere convertirse en una persona segura y autébnoma,
en sintonfa con lo que Sgren Kierkegaard propone como uno de
los objetivos del hombre en la vida: “ser la persona que realmente
es” (Tortosa y Civera, 2006). En este sentido, esto se asemeja a la
autorrealizacién que propone Maslow, que es resultado de “dejar de
utilizar mdscaras y refugiarse para agradar a los otros en lugar de
perseguir y hacer aquello que de verdad se quiere, y por comenzar
a abrirse a la propia experiencia, a aceptarse y aceptar a los demds y
a desarrollar autoconfianza”. (p. 421).

El interés por el desarrollo humano ha dado lugar a que di-
ferentes disciplinas se hayan dedicado a estudiar su complejidad;
sus aportaciones favorecen lo que Martinez (2006) denomina pro-
fesiones de ayuda, entre ellas, la terapia cuyo enfoque se denomina
enfoque centrado en la persona, del cual Rogers es autor y prece-
dente. La importancia de dicho enfoque se distingue en tanto se le
considera como la
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vértebra conceptual, metodoldgica y aplicada fundamental, del mo-
vimiento del desarrollo humano, en virtud de sus caracteristicas de
integracion, flexibilidad, apertura y cambio, no solo permite, sino
que, ademds, facilita y promueve activamente el desarrollo de efecti-
vos agentes catalizadores de proceso de transformacién y de cambio
que estd operando actualmente en el mundo. (Marafién, 2014)

Esta novedosa disciplina establece un postulado bdsico sobre
el concepto de persona que engloba la necesidad de poseer un am-
biente, es decir, un clima adecuado que sea el medio propicio para
que exista la confluencia de la autenticidad, la aceptacién incondi-
cional y la comprensién empdtica; caracteristicas que habilitan su
tendencia actualizante, la cual activa su potencial de desarrollo y
creatividad. A este respecto, es posible afirmar que

no se trata solo de una psicoterapia, sino de un punto de vista, de
una filosofia, de un enfoque de la vida, de un modo de ser [...},
que se expresa ya sea en una orientacién psicoldgica no directiva,
en una terapia centrada en el cliente, en una enseflanza centrada
en el estudiante o en un liderazgo centrado en el grupo. (Martinez,
2006, p. 3)

En la bisqueda de facilitar el desarrollo personal y de propor-
cionar ayuda a una persona atribulada y conflictuada, se ha podido
determinar cudles son las caracteristicas que deben hacerse presentes
en esta relacion, de manera que, como resultado de esta, la persona
que solicita la ayuda llegue al descubrimiento de su capacidad de ac-
tuar en favor de su crecimiento, y as{ producir el cambio y promover
el desarrollo individual. Las propuestas del enfoque centrado en la
persona para suscitar el desarrollo del potencial humano son adecua-
das para “facilitar a las mismas personas involucradas en el problema
para la bisqueda de las acciones o recursos mds adecuados para su
situacion” (Vargas, 2008, p. 68). Para ello, de acuerdo con Rogers
(2014), es necesaria la existencia de tres actitudes esenciales que son la
aceptacién positiva incondicional, la congruencia y la empatia.

Esta teorfa ha sido aplicada en el trabajo grupal, el cual re-
toma los fundamentos del enfoque centrado en la persona y las
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caracteristicas de las relaciones en los grupos de encuentro, de sen-
sibilizacién, de desarrollo organizacional o gestdltico, por mencio-
nar algunas de las maneras en las que la experiencia grupal se ha
manifestado (Rogers, 2013). En este espacio, al igual que en el de
la psicoterapia individual, “el facilitador de un grupo que se retine
en forma intensiva puede desarrollar un clima psicolégico de segu-
ridad, donde se genera de forma gradual la libertad de expresion y
disminuyen las actitudes defensivas”. (p. 14).

Rogers (2007) también aborda su experiencia de facilitacion
en la construccion de comunidades, en las que observa que sus in-
tegrantes experimentan un profundo sentido de su poder interior,
de proximidad y de unién respetuosa con otros. En este proceso, las
personas conocen también un creciente proceso de comunicacién
interpersonal franca, un mayor sentido de cohesién que se va trans-
formado durante la experiencia, asi como un armonioso pensamien-
to colectivo. Estos grupos han tenido como propdsito

facilitar un ambiente en el que cada participante sea libre de ele-
gir, de participar en igualdad de condiciones con los demds en la
planificacién y ejecucién de actividades, de ser mds consciente de
su fuerza personal, de adquirir mayor autonomfia y de convertirse
en el arquitecto creativo de su propia vida. (p. 83)

Barcel6 (2003), por su parte, aborda lo referente a las etapas
de desarrollo por las que atraviesa un grupo a lo largo del tiempo.
Este aporte resulta de gran utilidad e importancia, ya que contri-
buye al entendimiento de su evolucién, ademds de que proporcio-
na elementos clave a través de las caracteristicas que manifiesta el
grupo, las cuales permiten identificar la etapa de desarrollo en que
se encuentra y, a partir de esto, determinar las acciones que deben
llevarse a cabo para suscitar el trdnsito del grupo por las distintas
etapas que comprende el ciclo de vida del grupo.

Para que un grupo logre desarrollarse, es necesario que sus
integrantes se encuentren dispuestos y receptivos ante la experien-
cia, y que le den un significado a esta (Barcel6, 2003). Para ello, es
preciso que se vayan despojando de sus mdscaras, se vuelvan trans-
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parentes ante sus compafieros a través de la comunicacion del grupo
y que se evidencie la congruencia entre los sentimientos y lo que se
exterioriza. El factor fundamental para que esto suceda es el vinculo
que lleva al grupo a tener una sensaciéon de formar parte de una
comunidad y generar lazos con quienes la integran.

A partir del cambio y de las transformaciones que se suscitan
en el trabajo grupal, Barcel6 (2012) considera que la persona expe-
rimenta que sus limites y fronteras se amplian, y asi se incrementa
su capacidad consiente de percibir. Al mismo tiempo, se dan cuenta
de que son capaces de experimentar sentimientos y actitudes que no
eran capaces de reconocer. Se encuentran con una gran disposicién a
vivir nuevas experiencias y a conocer realidades distintas de la suya;
prestan mayor atencién a su comunicacion con otros, a sus sensacio-
nes y las experiencias propias.

ABORDAJE METODOLOGICO

Latorre (2003) concibe a la investigacién-accién como un proyecto
de accidén, para el que se definen estrategias que se relacionan con
las necesidades de un grupo o una determinada realidad social. El
proceso se lleva a cabo de manera ciclica, lo cual permite que, a par-
tir de la observacion y el andlisis de resultados del plan de accién, se
identifiquen mejoras o cambios. De esta manera, el proceso puede
ser llevado a cabo nuevamente con las adecuaciones que surgen a
partir del andlisis de resultados. El enfoque de la investigacion-ac-
ci6n que se decidi6 utilizar para este proyecto es el modelo de reso-
lucién de problemas, el cual surge de la necesidad real del objeto de
cambio. En el camino de la transformacién y el cambio, el proceso
de problematizacién cobra sentido, ya que segin este se busca rea-
lizar una precisa lectura de la realidad, a fin de que la intervencién
sea adecuada, pertinente y relevante.

En la construccién del problema, se utiliz6 la técnica deno-
minada drbol de problemas, que ayudé a definir la situacion social
que serfa abordada en la fase de intervencién. Mediante este pro-
cedimiento, fue posible identificar y ubicar el problema central, as{

como sus causas y efectos. En este proceso, las entrevistas en pro-
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fundidad con informantes clave fueron de gran utilidad en tanto se
tenia la posibilidad de conocer la situacion desde el punto de vista
de los implicados.

Para iniciar con la construccién del drbol de problemas, se eli-
gi6 un tema de interés. A partir de esa seleccién, se realizaron en
paralelo busquedas en diversas fuentes bibliograficas, con la finalidad
de conocer lo dicho acerca del tema que se queria conocer y compren-
der; ademds, se identificé el grupo de personas que pudieran aportar
datos desde su experiencia y conocimiento. Una vez identificados los
informantes clave (grupo de empleados de una empresa), se estable-
cieron negociaciones y acuerdos para entrevistarlos a fin de conocer
de manera individual sus perspectivas, opiniones y experiencias. La
informaci6n se registré mediante la ayuda de una grabadora de audio,
que se transcribi6 y analizé de manera sistemdtica y metédica. Tanto
la informacién obtenida en las fuentes documentales como la que
proporcionaron los empleados de empresas del ramo tecnolégico en
la zona metropolitana de Guadalajara, Jalisco, se sistematizé a partir
de la codificacién y la construccién de categorias, las cuales fueron de
utilidad para ubicar el problema, sus causas y consecuencias. Entre
los ndcleos de significado que se ubicaron a partir del andlisis, se
mencionan los siguientes: ausencia o ambigiiedad de puestos, respon-
sabilidades y roles, dificultad para organizarse y trabajar en equipos,
relaciones conflictivas y problemas de comunicacién; causas que ge-
neran insatisfaccién en los empleados y que se manifiestan en el lugar
de trabajo, como relaciones conflictivas, mala actitud, molestia y pér-
dida del sentido del trabajo.

Es importante sefialar que en el acopio de datos la entrevis-
ta cualitativa fue el medio que permitié conocer las opiniones, las
perspectivas y los puntos de vista de esos profesionistas. El tipo
de preguntas que se decidi6 utilizar fue la denominada abierta; se
trataba de establecer cuestiones relacionadas con el tema de interés
que permitieran rescatar la experiencia de los empleados. A partir
de las respuestas, se pedia que abordaran y explicaran situaciones

en las cuales experimentaban esa insatisfaccion. Mientras los en-
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trevistados hablaban sobre esas experiencias, cuando se consideré
apropiado se realizaron preguntas para profundizar en el tema.
Una vez ubicado el asunto problema que en la fase de accién
se trabajarfa a fin de lograr un cambio, se seleccioné la perspectiva
tedrica que orientara las decisiones y acciones de la intervenciéon. En
este caso, el enfoque centrado en la persona, en especial los enfoca-
dos a la relacién y las habilidades de comunicacién, precisamente
porque se convierten en un elemento bdsico de la relacién de ayuda.
En este sentido, Okun (2002) establece tres dimensiones dentro del
proceso de la relacién de ayuda: la relacion, las habilidades de co-

municacién y los valores y las cuestiones cognitivas:

e La relacién, que es percibida como cdlida y de confianza, es
decir, como un ambiente propicio para realizar cualquier es-

trategia de ayuda.

e Las habilidades de comunicacién hacen referencia a la aten-
cién prestada a los mensajes verbales y no verbales, asi como a
la capacidad de responder dichos mensajes, sin prescindir de
la presencia y manifestaciéon de congruencia entre los mensa-

jes verbales y no verbales por parte de quien ofrece la ayuda.

e Valores y cuestiones cognitivas, se dan como resultado de la
relacién que se establece con el facilitador y las creencias del

participante en relacién con determinados temas.

Para lograr establecer esta relacion, se necesitaba que el facili-
tador pusiera en practica las tres actitudes bdsicas propuestas Rogers
(2014): congruencia, aceptacion positiva incondicional y comprension
empiatica, en tanto se pretendia a partir de este espacio y mediante la
facilitacion incidir positivamente en la creacién de un tipo de relacién
que favoreciera el desarrollo de la persona a través de la relacion de
ayuda que estimulara el desarrollo de habilidades de comunicacién,
para que los participantes pudieran expresar de manera auténtica
ideas, sentimientos, emociones, entre otras cuestiones, y que de ello
derivara el establecimiento de relaciones constructivas que a su vez

contribuyeran a una experiencia mds satisfactoria del trabajo.
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La identificacién del problema y el acercamiento con la teorfa
que diera fundamento a la accién fueron antecedentes clave a la
intervencion, que, como se sabe, es una de las fases de la investi-
gacién-accion en que se buscaba atender las necesidades y resolver
problemas, en este caso: mejorar las habilidades de comunicacién
de los participantes y con ello contribuir a incrementar el nivel de
satisfaccion laboral.

En la accién (intervencion), se opté por utilizar el formato de ta-
ller, en tanto representaba una alternativa ideal de trabajo debido a su
fuerte orientacién hacia la construccién de un espacio favorecedor del
desarrollo de experiencias que fomentan el aprendizaje significativo.
Su eleccion se fundamenta en las posibilidades que ofrece para consi-
derar las experiencias que ah{ se vivan, de reflexionar y resignificar. La
concepcién metodoldgica del taller se estimé como una herramienta
para el trabajo grupal, ya que por sus caracteristicas, como duracién
limitada y logro de objetivos especificos, daba lugar a la creacion de
un proceso de crecimiento en el que se tenfa la posibilidad de estable-
cer relaciones entre la teorfa y la practica, la integracién de diversas
dreas de conocimiento, la generacion de aprendizajes en conjunto, la
transformacion de las personas y la situacién que lo causa.

Ander-Egg y Aguilar (2005), el taller forma parte de un pro-
yecto que pretende atender necesidades y resolver problemas, debi-
do a que estd conformado por una serie de acciones que pretenden
lograr cambios en las personas que participan en €l y a través de las
actividades planeadas ir alcanzando los objetivos propuestos. El ob-
jetivo general de esta fase de la investigacién-accion fue el siguiente:
desarrollar las habilidades de comunicacién y escucha de los parti-
cipantes con el objetivo de favorecer el 7ndice de satisfaccion laboral.

De este objetivo general, se consideraron los siguientes obje-
tivos particulares:

e Identificar la importancia que tiene la comunicacién en las
relaciones que establecemos con los demds.

e Identificar la funcién de la comunicacién verbal, no verbal y

la percepcion en el proceso comunicativo.
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e Experimentar el uso de habilidades de escucha, empatia,
autenticidad y aceptaciéon positiva incondicional durante la

comunicacion.

e Aplicar el uso de habilidades de escucha, empatia, autentici-
dad y aceptacién positiva incondicional al comunicarse.

El escenario de la intervencién es una empresa ubicada en
la zona metropolitana de Guadalajara dedicada a elaborar, envasar
y personalizar productos alimenticios. Estd integrada por 68 em-
pleados de los cuales 15 conforman el personal administrativo de
la organizacién, y los 53 restantes son parte del personal operativo,
almacén y choferes. En ella participaron los jefes de departamen-
to de la organizacion, en total 12 personas cuya edad oscila entre
los 23 y 54 afios. Este grupo estaba formado por 6 hombres y 6
mujeres. En la obtencién del permiso de acceso para la interven-
cién centrada en mejorar las habilidades de comunicacion de las
personas, se entablaron conversaciones con puestos gerenciales. Lo
que pareceria ser una apuesta que las organizaciones comparten,
la gestién mostr6 una falta de apertura para recibir e implemen-
tar este tipo de acciones orientadas hacia la solucién de problemas.
Entre las razones que explican la poca apertura a realizar este tipo
de propuestas, sobresalen el desconocimiento acerca de esta forma
de trabajo, el deseo de permanecer fieles a su tradicion, el temor a
los efectos que pudieran resultar de este y la falta de inclusién de
tiempos y espacios para el desarrollo de habilidades de comunica-
cién, las cuales son consideradas en la actualidad tanto habilidades
personales como profesionales.

La recopilacion de evidencia y el andlisis de los acontecimientos
en el taller son acciones que corresponden a la etapa del “control de
la accién”, que fueron necesarias para realizar una evaluacion de los
resultados logrados a través de la implementacién del proyecto. Asi-
mismo, estas acciones representaban la posibilidad de realizar un pro-
ceso sistemdtico que permitiera la comprension e interpretacion de los
datos, con el fin de construir significados que permitieran conocer la
efectividad de la intervencién en relacién con el logro del objetivo es-
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tablecido. Al participante, se le solicitd su autorizacién previa a través
de una carta de consentimiento informado para realizar videogra-
baciones de la sesion. El material que aqui se produjo fue el insumo
para realizar las trascripciones y el proceso de andlisis mediante el
uso del sofrware Atlas.ti, con el que se crearon c6digos y categorias. A
partir de la codificacién de cada sesion, fue posible el establecimiento

o la creacién de categorias, que forman parte de los resultados.
HALLAZGOS

El proceso que se comparte en este apartado se enfoca en tres cues-
tiones: a) las actitudes de los participantes que prevalecian al inicio
del taller, b) los elementos que ayudaron al cambio y ¢) los avances
que se logran a partir de los encuentros mediados con la ayuda de
las actividades, los materiales y la participacién de los otros, inclui-
do el facilitador.

En las primeras sesiones del taller, resaltaba un tipo de acti-
tud en los participantes, algunos se mantenfan expectantes, es de-
cir, mostraban una actitud recelosa en tanto querfan ver para creer

y por lo mismo para participar:

Todos estamos, asi como, pues, esperando todos venimos con expec-
tativas, /puedo hablar, no puedo hablar?, sde qué vamos a hacer? Va
a estar Fabidn, ;vz a ser incémodo? Es en sdbado, todos estamos as{
entonces, va a ser poco a poco. Al menos yo ahorita. .. estoy como
que bueno. .. s vale la pena venir a este taller. (Sesién 1)

En otros integrantes, se observaba resistencia para estar y
participar de las actividades; en estos casos, se podia ver que, cuan-
do se abordaba un determinado tema, ellos hacian evidente su re-
chazo, por lo que minimizaban su importancia. Un ejemplo de este
tipo de actitudes se muestra en la siguiente vifieta: “Pues cosas de
sentido comun /70” Es sentido comin, no sé por qué le damos tanta
importancia aqui”. (Sesién 5).

Con respecto al comportamiento expectante por parte de los
participantes, asi como las resistencias y hasta rechazos a las propues-
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tas del facilitador, Barcelé (2003) sefiala que esas reacciones forman
parte de las primeras etapas que conforman la evolucién de un grupo.
En este sentido es que considera que la ansiedad y la incertidumbre
son parte constitutiva del proceso del grupo que se conforma. Asi-
mismo, advierte que la manifestacion de sentimientos y conductas de
rebeldfa que se expresan verbalmente o a través de comportamientos
y conductas que suelen dirigirse al facilitador o a quienes conffan en
el trabajo que se puede realizar en el grupo constituyen una fuente
esperanzadora, en tanto ayudan a que se atienda la experiencia de las
personas, a otorgarles significado y a implicarse en una basqueda que
a su vez permite el surgimiento de una comunicacioén significativa.

Los silencios ocupaban un lugar privilegiado en la dindmica
del rtaller, es decir, ante el cuestionamiento o la solicitud explici-
ta para que participaran, era comin que buena parte del grupo
guardara silencio. Estos silencios, en especial aquellos que conside-
raban no les aportaban o apoyaban, generaron tensién, angustia y
hasta molestia. Una muestra de la reaccién de algunos integrantes
del grupo ante el silencio se presenta en el siguiente recorte: “Sino
que hay momentos de silencio y digo es un taller de comunicacion,
iijhablemos!!!”. (Sesién 1).

Barcel6 (2003, p. 32) considera que en todo grupo estd pre-
sente una gran energia interna, por lo mismo, son muchos los fac-
tores que, de manera simultdnea, inciden en su fluir permanente,
entre ellos las emociones y los pensamientos de las personas que
pertenecen al grupo, pero también a las comunicaciones que se pro-
ducen o las que se reprimen y dan lugar a esos silencios, los cuales
tienen una funcién especifica, pues, como Barcel6 menciona, aun-
que en la superficie reine la calma, en el fondo se pueden estar for-
jando fuertes corrientes. En este caso, se considera que los silencios
mostraban la falta de confianza, de vinculos afectivos y de cohesion
en el grupo, lo que se logra sus palabras cuando los participantes
van participando progresivamente en un proceso de hacerse trans-
parentes en el grupo (p. 37).

El silencio, segiin Rodriguez, Kurt y Alvarez-Ude (2011), es

considerado como un elemento del paralenguaje y por ello también
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le corresponde un significado. Salinero (2004) considera el silencio
“como voluntad de callar, de no decir, pero igualmente significati-
vo” (p. 212), asimismo afirma que su significado depende del con-
texto en que se dé.

Se puede decir que durante el taller se fue modelando un tipo
de comportamiento segin actitudes que los participantes definie-
ron como necesarias para expresar libremente opiniones y realizar
las actividades propuestas. Entre esas actitudes que se modelaron y
que favorecieron el cambio en el modo de ser y estar, sobresale el
respeto, la empatia, la aceptacion y la disposicién para escuchar a
los demds sin juzgar.

Esas actitudes permitieron que se fuera dando un cambio y
con ello se favorecia la construccién de un clima de trabajo propi-
cio para el logro de propdsitos especificos con respecto a la comu-
nicacién. A continuacién, se muestran algunos ejemplos de cémo
la confianza es un elemento clave en un grupo que trabaja sobre
aspectos que dificultan la comunicacién en el ambiente laboral: “Y
bueno, ademds, yo le dije que ¢/ primero porque yo necesitaba como
esa parte de que el confiara en mi primero para yo poder confiar en
él, o sea, no es tan facil confiar en las personas asi”. (Sesién 0).

Los participantes del taller resignificaron y desarrollaron la
empatia durante las actividades realizadas en el trabajo individual y
en el grupal. Esa actitud les permitié6 comprender la vivencia de sus
compafieros, entender los puntos de vista de los demds sin emitir
juicios o mostrar prejuicios. Se puede decir que de un modo u otro
intentaban abandonar sus propias formas de ver un asunto para
poder mirar y entender la perspectiva del otro. En las siguientes
vifletas, se muestra la manera en que se manifestaba esta empatia:

A a lo mejor no lo puedes vivir, pero tratar de entender lo que estd
sintiendo para hacerlo sentir mejor y reconfortarlo, en cambio, la
simpatia es, pues, ahi comenta que es como siempre ver el lado po-
sitivo a las cosas, sin embargo, no te pones en el lugar del otro, no lo
reconfortas, simplemente lo haces ver como que minimizar su pro-

blema cuando en realidad lo que ve es mds grande. (Sesién 6, p. 1)
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Aspectos que aparecen de manera transversal en los diferen-
tes registros de observacién y que favorecian la comunicacién es la
confianza y la escucha. Esta confianza gener6 en algunos participan-
tes seguridad y, con ello, cambios en el contenido de sus discursos.
Esto se observa a partir de que lograron expresar sus necesidades
y sus sentimientos con respecto a algunas situaciones causantes de
conflicto en el trabajo, por ejemplo, se atrevieron a externar su nece-
sidad de reconocimiento ante el buen trabajo que estuvieran desem-

pefiando o su molestia ante una situacién que les desagrada:

Pues mds apoyo para que pudiéramos reconocer el trabajo que ella
hace, no el que no hace, por otras cosas. Poder, no sé, tener a lo me-
jor autoridad para reconocer, para dar un premio, para prometerle
un incremento, algo, pero yo no puedo hacer eso, no puedo decidir
si a una persona se le va a incrementar el sueldo, no lo puedo hacer
ahorita en este momento, no lo puedo hacer, entonces eso es lo que
yo siento, a la mejor estoy equivocada, pero es lo que ahorita siento
que no puedo hacer nada, ni por ella, ni por nadie. (Sesién 2)

Por otra parte, algunos de los participantes empezaron a
atender lo que les sucedia, lo que esa experiencia les generaba, y
fueron manifestando congruencia a través de la expresion al grupo
de la molestia o, incluso, la diferencia de opinién que les generaba
determinada situacién, por ejemplo: “No porque me sigue moles-
tando”. (Sesién 3).

La percepcién de los participantes con respecto a la satisfac-
cién laboral fue recuperada al inicio y al final del taller a través de
una encuesta. La comparacién entre las respuestas iniciales y las
finales muestran que hubo un ligero incremento en la percepcion de
la satisfaccién laboral. Algunos aspectos en los que los participan-
tes expresan este cambio son, por ejemplo, mayores oportunidades
de capacitacién y crecimiento profesional, mejores relaciones con
superiores y subordinados, mayor libertad para realizar las tareas
asignadas, asi como mayor igualdad y justicia en el trato que re-
ciben, perciben ahora que la empresa es un buen lugar para tra-
bajar, se sienten mds satisfechos con sus relaciones de amistad con
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otros compafleros de trabajo. Este resultado confirma la hipdtesis
de intervencién planteada, la cual consideraba que, a través de la
implementacién de un taller de comunicacién, se podria mejorar la
percepcién en cuanto a la insatisfaccién laboral.

En el cierre del taller, los participantes expresaron cudles eran
los logros que habfan tenido, entre ellos, una mayor integracién del
grupo, el desarrollo de la autoconciencia, el conocimiento del otro,
una comunicacién mds asertiva y la construcciéon de un ambiente
de confianza. Ejemplos de esas respuestas son los siguientes: “La in-
teraccion que logramos tener”, “el concientizarnos personalmente”,
“la posibilidad de conocer a mis compafieros desde otra perspec-
tiva”, “se genera un ambiente de confianza”, “poder expresar mis
ideas libremente”, “adquirir el conocimiento y aplicarlo en tu vida
diaria”, “comprender las necesidades del otro”, “entender que la co-
municacion es primordial para una buena convivencia”. “que soy un
individuo dnico y el relacionarme y compartir mi forma de ver las
cosas efectivamente es muy grato, asi como escuchar y comprender
diferentes personalidades”.

CONCLUSIONES

El reconocimiento de la vulnerabilidad, entendida como la capaci-
dad de la organizacién para reconocer la existencia de un problema
y la disposicién para atenderlo a través de la implementacién de una
propuesta de intervencion, es un elemento clave que ayuda a superar
los problemas a los que se enfrenta la organizacién, en este caso las
dificultades de comunicacion entre las personas que colaboran en ella.
Reconocer y aceptar una intervencién externa, disponiendo de un lu-
gar para las sesiones de trabajo y del tiempo de las personas, es una
primera condicién que se requiere para el desarrollo de habilidades y
actitudes que permitan afrontar situaciones de la vida profesional y
personal, asi como construir y aplicar de forma eficaz el conocimiento.

La aceptacién de la vulnerabilidad de los participantes, la cual
se entiende como un estado en el que los empleados reconocen que
existen problemas en el grupo, por ejemplo, que les cuesta trabajo co-

municarse de manera asertiva y eficiente, que no existe armonia en el
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grupo, que los conflictos existentes dificultan o entorpecen el éxito de
las tareas que se realizan en conjunto y que todas esas situaciones tie-
nen un impacto en los resultados de su trabajo en los departamentos
y en la empresa en general es una puerta de acceso al cambio. El ge-
nuino interés por atender o resolver esas situaciones que obstaculizan
el éxito de su trabajo y una disposicién hacia la basqueda e imple-
mentacién de cambios que permitan atender esas necesidades implica
un proceso de reconocimiento y aceptacion. La imposicién y la obli-
gacién son condiciones que poco favorecen el desarrollo de un proceso
de trabajo grupal. A diferencia del interés genuino por participar en
procesos de crecimiento, la imposicién genera un efecto de rechazo y
resistencia en los participantes, y lejos de favorecer el ambiente y la
realizacion del trabajo en si, tiene efectos nocivos. Hasta que hay un
convencimiento personal es que se reconoce la vulnerabilidad y con
ello se despierta la disposicién para estar con una actitud abierta en el
proceso de intervencion, la cual da paso al desarrollo personal.

A partir del autoconocimiento que cada participante logra,
les resulta posible considerarse y reconocer de manera clara lo que
sucede en ellos en diversos escenarios y poder, segin estas reflexio-
nes confrontar, manifestar o comunicar lo que les sucede de una
manera asertiva, lo cual les permita atender sus necesidades, hacer-
se responsables de lo que les sucede y generar un tipo de relaciéon
distinta con los demds, mucho mds constructiva a partir de estar
atentos a si mismos y poder actuar en consecuencia. El desarrollo
y la puesta en préctica de habilidades de escucha, en este caso de si
mismo, de congruencia hacia su propia experiencia y aceptacién de
él y los demds son una muestra de un cambio en las actitudes del
participante y son también las actitudes que promueve el enfoque
centrado en la persona como elementos de una relacién de ayuda.

Los cambios que experimentan las personas en su comporta-
miento son resultado del proceso experiencial al que se someten, el
cual tiene diferentes efectos en cada uno, segin el nivel de vulne-
rabilidad que manifiesten, la toma de responsabilidad de su propio
proceso de desarrollo personal, asi como la flexibilidad y apertura
al cambio.
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Los cambios en el comportamiento de las personas requieren
tiempo, en tanto es un platillo que se cocina a fuego lento. Para que
los participantes puedan internalizar y apropiarse de aquello que
aprenden en el taller como parte de su manera de vida y no como
un tema que se ha revisado en clase, es necesaria la prictica, de otro
modo los contenidos pueden quedarse a nivel discursivo y con ello
olvidarse. Es debido a esto que se reconoce que la duracién de 20
horas de este taller limita su alcance, pues lo que se logra hacer en
este tiempo no genera cambios en la personalidad a largo plazo, sino
que apenas constituye las bases para despertar la conciencia con res-
pecto a la necesidad de un cambio en la manera de ser y estar de los
participantes.

El nivel de satisfaccién laboral que percibian los participantes
se vio modificado de una manera positiva a través del desarrollo de
una nueva manera de ser y estar que los participantes desarrollaron
a lo largo del taller. Estos cambios en el comportamiento de los in-
tegrantes del grupo permiten contribuir a la creacién de un entorno
distinto, del que pueda participar y apropiarse con responsabilidad,
con el cual se sienta comprometido, pues es capaz de reconocer la
preocupacion y el interés de la organizacion por la persona, crear los
espacios y proporcionar los recursos para este tipo de actividades.

La atenci6n, en primera instancia, al problema de la comuni-
cacién tuvo efecto en otro de los aspectos identificados como causas
de la insatisfaccién laboral; de manera particular, produjo mayor in-
tegracion, cohesion en el grupo y relaciones mds significativas entre
los participantes, e impacto también la manera en que el liderazgo
se ejerce en la organizacion.

El desarrollo humano a través del trabajo de grupos de encuen-
tro constituye una alternativa de intervencién en espacios organiza-
cionales que buscan el cambio y que estdn dispuestos a destinar el
tiempo y los recursos necesarios para aquel. Esta perspectiva propicia
procesos a nivel intelectual y emocional en la interaccién entre grupos
de la organizacion y de sus integrantes, de retroalimentacién y de
didlogo, que pueden constituir las bases de un profundo cambio y
constante desarrollo de las personas. Es una posibilidad en los proce-

sos tan rapidos de cambio a los que se ven sujetas las organizaciones.
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