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DARSE CUENTA EN LA ORGANIZACION
Gestionar la productividad laboral a través del desarrollo

de habilidades socioemocionales

Emma Rosa Tenorio Bueno

Resumen

Inicié la formacién en Psicoterapia Gestalt Integrativa como parte de mi proceso de desarrollo
P 9 P P

personal en 2015. A la par de las aportaciones en mi vida personal, fui descubriendo la

pertinencia del enfoque psicodindmico en mi quehacer profesional, la consultoria en gesfion de

la productividad laboral, conocida generalmente como consultoria organizacional.

Escribo este documento como un ejercicio de valoracion de lo aprendido en los Gltimos cinco
aos. Decidi compartir mis reflexiones desde lo vivido como una manera de honrar lo que me
han dejado el mundo del trabaijo, y el trabajo en si mismo (como facilitadora de aprendizaije).
Espero brindar algunos apuntes para reflexionar sobre la importancia de integrar el enfoque
psicodinémico en entornos organizacionales, como vehiculo para detonar la productividad de
los centros laborales y poner informacién il para el trabajo grupal al servicio de la comunidad

de facilitadores de aprendizaje.



Introducciéon

la consultoria organizacional es un servicio de asesoria para mejorar el funcionamiento de una
empresa,/organizacién.! Existen muchas modalidades de consultoria, cuya intervencion suele
optimizarse de acuerdo con el tipo de necesidad de la empresa/organizacién y el tipo de
especialidad del consultor. Por ejemplo, existe la consultoria en gestion de calidad, utilizada para
el cumplimiento de estdndares nacionales o internacionales (requisitos para competir en el
mercado); la consuloria ambiental, que se encarga del monitoreo y control de factores
ambientales (cumplimiento normativo); o la consultoria de recursos humanos, que ayuda en la
seleccién y reclutamiento de personal.
los enfoques fradicionales de la consultoria estén orientados a auxiliar en el cumplimiento
normativo de la actividad productiva o a “optimizar” la calidad de los procedimientos de
operacion. Ambas fendencias buscan resolver necesidades especificas de las distintas dreas de
una empresa,/organizacién. Sin embargo, atender sélo a la norma o al procedimiento soslaya el
nivel de impacto de la consulioria, en fanfo que pierde de vista lo fundamental: que las
organizaciones son personas. Quienes cumplen con la norma o quienes realizan el procedimiento
son ellas; por lo tanto, el objeto central de la consultoria deberia centrarse en el trabajo con las
personas.
El proceso de consultoria consta de tres etapas:
1. Diagnéstico de necesidades.

Es un ejercicio de exploracién para conocer a la empreso/orgonizocién: cémo

funciona, como estd conformada, en qué situacion se encuentra, cudles son los

objetivos, cudles son las dreas de oportunidad, con qué recursos cuenta. Tomando en

cuenta la informacién, se propone un plan de acciones orientadas a las necesidades

identificadas.

2. Implementacién de los planes de accion.

Durante esta fase, se coordina el monitoreo y la aplicacién de los planes con base

en el proceso de retroalimentacién entre los participantes. El seguimiento lo coordina

el consultor a través de sesiones de refroalimentacion con las personas clave de la

organizacién y los equipos de trabajo de las distintas dreas laborales.

Entiendo por organizacion a grupos de personas y medios organizados con un fin determinado; por ejemplo:
escuelas, instituciones gubernamentales, asociaciones civiles, organizaciones internacionales. En adelante entenderé
empresa/otganizacion en este sentido.



3. Evaluacion de resultados e impactos.
Es la presentacion del informe final de los resuliados generados a partir de la
implementacién, la valoracion del impacto del ejercicio vy el establecimiento del plan

de seguimiento.

la productividad laboral adquirié relevancia en el sistema mundial de las relaciones laborales, al
fiempo que en las ltimas dos décadas la industria de tecnologias de la informacién y la
comunicacion, desbancéd al sector automotriz como lider en el mercado para marcar las pautas
en las maneras de producir, vender y comprar.

la consultoria en gestién de la productividad laboral es una rama incipiente de la consultoria
organizacional.  Su  objefivo es promover el uso eficiente de los recursos
(operativos/financieros/comerciales/administrativos)  para el logro de las metas de la
empresa,/organizacién a partir del desarrollo de las habilidades de las personas que colaboran
ahi. Este enfoque resalta el carécter humano de la productividad, y considera que los niveles de
compromiso, mofivacién y capacidad de aprendizaje del personal son las fuentes primarias de
la productividad. Desde esta perspectiva, vemos las habilidades socioemocionales de  sus
colaboradores como los principales pilares de una empresa sostenible.

Desde esta perspectiva, la empresa generard productos/servicios rentables y serd sostenible en
el tiempo si los colaboradores estén motivados; si- generan compromiso y orientan su aprendizaje
a mejorar las maneras de comunicar, los mecanismos de participacion, las condiciones de salud
y seguridad, vy el sistema de compensacién salarial; asi como a garantizar condiciones de
bienestar a fravés de relaciones laborales sanas en una atmésfera de cuidado a los recursos
econdmicos, ambientales y sociales. Esta es la correlacion que promovemos entre condiciones de
trabajo y productividad.

la consultoria en gestién de la productividad laboral facilita en las organizaciones experiencias
orientadas a mejorar su capacidad productiva a través de la movilizacién de su talento humano
en condiciones laborales dignas. Este es el modelo de intervencién de Trabajo Vivo, mi
consultoria. la propuesta la generé a partir del proceso de asociacion del mundo de la
Psicoterapia Gestalt Integrativa con mi experiencia en la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT) y mi formacién académica en ciencias sociales; fuentes primarias del modelo de consultoria
que propongo para mejorar la productividad en las empresas: Ciclos de mejora.

Decidi aprender Psicoterapia Gestalt Integrativa de manera empirica como parte de mi proceso

de autoconocimiento personal —es decir, sin la exigencia y rigurosidad académica—. la formacién



me permitib moldear una nueva manera de estar ante la vida. A partir de la observacion vy la
practica vivencial, el oficio psicoterapéutico se incorporé en lo cotidiano, casi sin darme cuenta.
Mejor dicho, justo déndome cuenta fue que de a poco, de manera intuitiva, incorporé
psicodindmicas y técnicas gestélticas en las experiencias de consultoria que promuevo.

Vivir la Gestalt Integrativa y ponerla al servicio de los demés a través de mi trabajo me ha
permitido confirmar el valor que agrega a mi vida, su equivalencia en la vida de las personas y
la incidencia que puede tener en los centros de trabajo para generar relaciones laborales
favorables y dignas. La formacion en Psicoterapia Gestalt Integrativa representa la culminacién
de mi formacion humanista. Se convirtié en el vaso comunicante entre teoria y praxis.

Estudié Relaciones Internacionales en la Universidad Nacional Auténoma de México ([UNAM).
Tuve la oportunidad de desempefiarme como profesora adjunta en dos materias durante cinco
afios: Metodologia de las Ciencias Sociales y América Latina. En la primera, comprendi cémo
con el método se pueden sistematizar procesos para obtener resultados. Aprendi la importancia
y las reglas para comprender a la sociedad con Durkheim, la fenomenologia en las relaciones
sociales con Hegel, a mirar al hombre como parte de un sistema gracios a Luhmann, y como
opera el contradictorio/violento modo de produccion capitalista con Marx. Con América Lating,
comprendi la importancia del mundo empresarial en las relaciones sociales. Ser profesora me
revelé que la mejor manera de aprender es ensefiar, y con ello desarrollé habilidades para facilitar
aprendizaje.

Paralelamente, desde 2007 colaboré en proyectos de la Organizacién Internacional del Trabajo,
fodos ellos enfocados a la mejora de la productividad organizacional con base en la
participacién tripartita: Trabajadores-Empleadores-Gobierno. Fui parte del equipo técnico de
aplicacion del Sistema de Medicion y Avance de la Productividad (SIMAPRO) en cerca de 400
empresas en México en los sectores del azicar, turismo y PyME. En este periodo, arropé ol mundo
del trabajo como una de mis pasiones, en especial por los temas de productividad laboral y
desarrollo de habilidades para el frabajo.

En 2013 vino la maestria en Estudios Latinoamericanos (también en la UNAM), donde entré de
lleno al estudio del mundo del trabajo. Ahf reconoci como las relaciones sociales estén ancladas
al universo laboral: por el rol que ocupa en nuestras vidas, el Trabajo es el nicleo de la dignidad
humana. El centro laboral es el espacio de maxima socializacién, es donde el ser humano
encuentra su posibilidad de realizacién.

Yaen 2015, me formé en la gestién del programa Skills for Employment en el centro de formacion

de lo OIT en lalia. Esto me permitid coordinar el disefio vy la gestion del programa Formacién



Dual de Aprendices Calificados en México, con cuatro perfiles de formacién en el sector turismo
durante dos afios. Este es un modelo de formacién profesional de calidad que conjuga el
aprendizaje practico y teérico de una funcién laboral. Tiene un enfoque de formacién con base
en el desarrollo de competencias del frabajador. Su objetivo es desarrollar habilidades técnicas
y socioemocionales de un perfil laboral, en el marco de la arficulacion productividadrabajo
decente (Tenorio: 2016).

En el mismo afo inicié la formacién en Psicoterapia Gestalt. Lla Gestalt como herramienta para la
vida me permitié conectar lo aprendido en la universidad y mi quehacer profesional. Por ejemplo,
comprendi la centralidad del humano como objeto de estudio, la importancia del método, la
dimensién sistémica y orgdnica de las organizaciones; reconoct lo fenomenolégico en el campo
de las relaciones laborales. Descifré la funcion del trabajo en el sistema capitalista y sus
repercusiones en la sociedad, reforzando mi pensamiento critico para promover al Trabajo como
fuente de dignidad humana. Aprendi cémo abordar las dimensiones individual y grupal en el
entorno organizacional, la potencia del colectivo, los ideales humanistas de bienestar para todos.
También aprendi a desarrollar habilidades socioemocionales y de aprendizaje significativo.

El objetivo de este trabajo es comprobar que la incorporacién de psicodindmicas y técnicas
gestélticas focalizadas en el desarrollo de habilidades socioemocionales —darse cuenta, aprender
a comunicarnos y aprender a aprender en entornos laborales— agiliza el desarrollo sostenible de
las empresas/organizaciones, de los equipos de trabajo y de las personas.

El trabajo tiene un cardcter cardinal para la vida en sociedad. Es la relacién del ser humano con
la naturaleza y con sus congéneres; el frabajo es en si mismo un rasgo especifico de la especie
humana. La interrelacién entre ser humano y naturaleza distingue la transicion de la existencia del
individuo (biolégica) a su conformacion en sociedad. El trabajo es por esto considerado como
un fenédmeno social originario, la protoforma del ser social; es inseparable al ser humano (Antunes,
2003: 81). El sentido social de la categoria Trabajo abraza el sentido emocional de la existencia
del ser en sociedad.

Cuando pensamos en el frabajo y su funcién en el modo de produccién capitalista, vemos e
despojo del sentido humano del trabajo al pasar de fuente de dignidad humana a mecanismo
de explotacion. la relacion Capital-Trabajo es la contradiccion originaria del modo en que
producimos. En una operacién truculenta, el infercambio de nuestra fuerza de trabajo por un
salario creé una clase trabajadora completamente separada de las condiciones e instrumentos
de su propio frabajo y que sélo puede existir vendiendo su capacidad subjetiva de trabajar al

propietario de los bienes de produccién. El frabajo asalariado es el medio por el cual se cristalizan



las relaciones de dominacion, la division de clases sociales y la acumulacion de capital. El trabajo
asalariado es la imposicién real y simbolica del capitalismo para separar la fuerza de trabajo del
individuo, asi como la condena de la voluntad libre y colectiva. El capitalismo convirtié al trabajo
en la base racional del modo de producir con base en la explotacién (Tenorio, 2015: 46).

Fl sistema capitalista en su fase neoliberal (desde la década de 1980) embistio al sistema de las
relaciones laborales a nivel mundial. Este fenémeno se conoce como reconfiguracién productiva.
Dado que histéricamente las modificaciones en las maneras de producir han deferminado el
campo de las relaciones laborales, los efectos de las reformas institucionales neoliberales en
América latina hacia la Gltima década del siglo pasado destruyeron parte de las estructuras
productivas y los capitales nacionales, desarticularon los mercados domésticos y acarrearon
desempleo masivo.

El resuliado de la reconfiguracion se cristaliza en agudizar probleméticas sociales devenidas del

2 3 4

mundo del trabajo, como la flexibilizacién?, la  precarizacion®, la  subcontratacién?,  la
informalidad® y el desempleo®. Cabe aclarar que estos fenémenos no son novedosos, pero ganan
ferreno y visibilidad en el sistema de las relaciones laborales en el mundo.

Al interior del nicleo productivo —las empresas—, la reestructuraciéon se implementé en tomo a la
configuracion sociotécnica, con base principalmente en dos estrategias, no necesariamente
excluyentes. Por un lado, estén las que apostaron por el cambio tecnoldgico mediante la

incorporacién de los procesos de programacion y control electronico, los cuales ofrecen como

ventajas la reduccién de la necesidad de trabajo humano y una planificacion mas eficiente de

2 La flexibilizacién es el uso de ciertas practicas de empleo de la fuerza laboral, caracterizadas por la movilidad, la
precariedad, la interinidad, la subcontratacion, la division de la cadena productiva para crear grupos semiauténomos
polivalentes. Todo ello es permitido por la polivalencia de la estructura fija del equipo y por la posibilidad tecnolégica
de que la fuerza laboral, no permanente ni estable, sea controlada y vigilada sin supervisores ni capataces, y sin que
sea necesario que éstos permanezcan en el espacio de la fabrica (Tenorio, 2015: 73).

3 La precarizacion alude al impacto de la desregulacion del mercado de trabajo y se traduce principalmente en
reduccién de salarios, incremento en indices de desempleo, minimizacién de derechos laborales —por ejemplo,
respecto a indemnizaciones o a modificaciones en las formas de contratacién— en detrimento de los trabajadores; y
disminucién en cobertura social (Tenorio, 2015: 75).

# La subcontratacién es “la intermediacién en el suministro de fuerza de trabajo y la delegacion de fases o tareas de
empresas —ya sea a nivel nacional o internacional— a cooperativas de trabajo [en donde] no se reconoce la existencia
de una relacién de dependencia entre el trabajador y el beneficiario general de la obra o servicio que aquel realiza
(Ospina en De la Garza, 2012: 27; Iranzo, 2012: 52).

5> La informalizacién laboral es el resultado del “desequilibrio entre la oferta y la demanda de fuerza de trabajo,
[provocadas] por las nuevas formas de organizacion productiva centradas en la flexibilizacién y en la
subcontratacién de tareas” (Tenorio, 2015: 77).

¢ El desempleo es el fenémeno que sefiala la imposibilidad por parte de los trabajadores de vender su fuerza de
trabajo. En concreto, es la expropiacion de sus condiciones materiales de existencia y de la capacidad de obtener
los medios necesarios de vida bajo la forma salario (Ifiigo, 2011: 57).



los procesos productivos a fravés de la flexibilizacion (Sulmont, 1993: 210). Esfa esfrategia
provoco el desplazamiento de los trabajadores asalariados y despidos masivos de personal. Del
ofro lado, se encuentran las estrategias que apostaron por los cambios organizacionales, es decir,
de la distribucion de funciones, de las relaciones laborales, del perfil de la mano de obra y de la
cultura laboral (Cfr. De la Garza, 2005: 150y 2012: 16).
la problemdtica que suscita el desfase de la implementacion de las estrategias en cualquiera de
sus combinaciones es que se carecid de estrategias de acoplamiento en los sistemas de signos y
simbolos necesarios para cambiar la conducta de los trabajadores. En este escenario, la
imposicion forzada de las nuevas relaciones laborales catalizé formas de resistencia al interior de
la organizacién (Mertens y Palomares, 1993: 197). la logica de la produccion industrial
predominante en el siglo XX fue rebasada por esfas nuevas dindmicas en la organizacién del
trabajo capitalista.
El inicio del siglo XXI representa la era posfordista y postaylorista. A partir de la reconfiguracion
a escala mundial del sistema productivo, el capitalismo —y su proceso de acumulacion—
contraponen las mdltiples temporalidades y espacialidades  politico-culturales  existentes.  El
descentramiento productivo conjuga un conjunfo complejo de fransformaciones en las que aun
nos encontramos inmersos. Basadas en las innovaciones organizativas del trabajo en grupo; en
las posibilidades de las nuevas tecnologias de la informacion disponibles; en la gran relevancia
que hoy juegan el disefio de productos, bienes, servicios y experiencias; y en una vinculacion
casi directa entre produccién, distribucién y consumo, estas innovaciones extravian el sentido de
pertenencia e identidad de los colaboradores. Este contexto hiperdinamizado por la industria del
software marca las nuevas condiciones de la organizacion del trabajo para competir en el
mercado:

e las empresas ya no venden productos o servicios, venden experiencias.

e las empresas deben adaptarse a la velocidad de cambio requerida por la industria.

e las empresas, enfonces, deben desarrollar una capacidad de aprendizaje continuo.
Fn este sentido, se estan modificando las formas de organizacion del trabajo al interior de las
empresas. Pasan de espacios controlados a espacios abiertos, donde ahora se requiere que se
manifieste el senfido creativo y partficipativo del personal. Se trata de que todos conozcan su lugar
y aporfe a la organizacién para tomar decisiones que mejoren la productividad. Es decir, se pone
al centro del sistema organizacional de la empresa el forfalecimiento del sistema de comunicacion

para la planeacion, ejecucién y evaluacion de resultados organizacionales.



Ahora bien, las relaciones laborales se disputan en un campo culturalmente determinado por
estructuras jerdrquicas rigidas. El empresario, director o gerente aprenden a generar ganancias
pauperizando las condiciones de frabajo. Vuelven invisible la relacién entre productividad y
condiciones de frabajo, pierden el principio fundamental de que las empresas estan integradas
por personas; y que en esfe sentido el trabajador es el centro de trabaijo.

Con la mirada gestdlica pude reconocer cémo el sistema patriarcal se reproduce en las
empresas,/organizaciones. Cémo las légicas sistémicas familiares personales de cada miembro
se remedan en las relaciones laborales. Se reproducen no sélo en funcién de la historia personal,
sino en relacion con el lugar que cada miembro ocupa y la funcién que desempeiia en el centro
de trabajo. Se generan asi espacios téxicos de convivencia donde el bienestar personal se funde
con el colectivo y donde las relaciones yo /1 y nosotros/ustedes se convierten en un campo de
batalla comin en los entornos organizacionales.

En esa disputa, la dindmica del trabajo extravia la capacidad del trabajo mismo como actividad
de realizacion del ser humano. En esta linea, se hace mds necesario que nunca incorporar
técnicas psicodinamicas que promuevan relaciones mds sanas y un nivel de vida digno. Estas
técnicas deberdn rescatar el sentido humano del trabajo vy, para ello, promover al individuo como
centro de las relaciones laborales.

Asi fue como pude disefiar Trabajo Vivo, mi agencia consuliora que fomenta en las
empresas/organizaciones procesos orientados a la mejora de la productividad a través de la
movilizacién del talento humano en condiciones laborales dignas. A la fecha se tiene siefe casos
de éxito: 4 experiencias con emprendedores, 2 con pequefias empresas y 1 empresa grande. El
modelo de infervencion se llama Ciclo de Mejora; fue disefiado con base en fres corrientes de
pensamiento: los objetivos de desarrollo sosfenible de Naciones Unidas, la filosofia Agile, v el
enfoque gestdltico integrativo.

El escrito estd dividido en cuatro apartados. Comienza con mis consideraciones acerca de las
aportaciones de la Psicoterapia Gestalt Integrativa a la consultoria organizacional.” En el segundo
apartado se describe del modelo de gestion para la productividad laboral que diseiié, centrado

en la gestion de la productividad laboral a través del desarrollo de habilidades socioemocionales:

7 Como nota metodologica cabe mencionar la manera en que decidi desarrollar este apartado. Tomé como
bibliografia base el Manual de Psicoterapia Gestalt de la Escuela Gestalt Viva Claudio Naranjo; “Circulo y Centro. El
grupo Gestaltico de Francisco Pefiarrubia y “Terapia Sistémica Experiencial” de Grazia Cecchini. Luego incorporé
mis notas de la formacién y los talleres Eneagrama, Reparentalizacién, Renacimiento, SAT y el diplomado en
Terapia Sistémica Relacional Vivencial.



"darse cuenta”, "aprender a comunicarse” y “aprender a aprender”. los apartados 3 y 4 son
derivaciones del capitulo 1, que por su imporfancia requirieron un espacio propio. El tercer
apartado es un bosquejo, con base en mis lecciones aprendidas, para proponer el perfil de un
consultor y su rol como facilitador de aprendizaije. El tltimo apartado, “Técnicas y psicodinamicas
gestélticas en la organizacién”, es una compilacién de ejercicios grupales para facilitadores de
aprendizaije. El apartado de técnicas grupales estd orientado al desarrollo de las habilidades
socioemocionales “darse cuenta”, “aprender a comunicarse” y “aprender a aprender”. Quedan
como insumos base para el desarrollo de una guia de facilitacién. Cada ficha estéd acompaiada
de un ejemplo derivado de nuestros casos de éxito y como un ejercicio para relacionar mi
planteamiento. Finalmente, en el apartado de conclusiones se destaca la importancia y necesidad
de integrar la gestion del desarrollo de las personas por competencias para la sostenibilidad de

las organizaciones.



1. La dimension humana en la empresa/organizacion.
Aportaciones de la Psicoterapia Gestalt Integrativa a la

Consultoria en Gestion de la Productividad

la consultoria organizacional es un servicio que contratan las empresas/organizaciones para
mejorar su rendimiento. la mayoria de las agencias consultoras implementan modelos de
intervencion  focalizados en los procesos operativos o en el cumplimiento normativo
nacional/internacional. El enfoque de este tipo de modelos considera al factor humano como un
bien de capital, y hace invisible (cuasi taby), cualquier referencia al mundo inferpersonal del
trabajador.

El modelo de intervencién de un proceso de consultoria consta de tres etapas: 1. diagnéstico de
necesidades; 2. implementacién de medidas; y 3. evaluacién de resultados. Una manera de
comprenderlo es desde el modelo de Psicoterapia Gestalt Infegrativa, en tanto que ofrece un
marco de referencia analitico y una caja de herramientas Otil para la implementacion de
metodologias orientadas al desarrollo de habilidades de las personas y sostenibilidad de las
organizaciones.

La Psicoterapia Gestalt Integrativa es un canal idéneo para abordar la dimensién humana en la
empresa/organizacién. El repertorio conceptual derivado del modelo sistémico relacional ayuda
a comprender como funciona cualquier sistema social; elemento indispensable para el diagnéstico
de necesidades —primer paso de la consultoria organizacional.

Fl enfoque gestdltico grupal facilita un marco de referencia para explicar el modelo de consultoria
en gestién de personas por competencias y organizaciones sostenibles de Trabajo Vivo. Por ofro
lado, su repertorio técnico es una caja de herramientas que ofrece una posibilidad real para
desarrollar habilidades socioafectivas en enfornos laborales, al tiempo que refuerza la necesidad
de focalizarse en “darse cuenta”, “aprender a comunicarse” y “aprender a aprender” durante la

implementacion —segundo paso de la consultoria organizacional.
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Aportaciones de la Psicoterapia Gestalt Integrativa

a la Consultoria en Gestién de la Productividad?®

' 3\ ' 3\
Estructura, roles y
Modelo sistémico funciones del
relacional vivencial sistemas
) | organizacionales |
3\ ' 3\ 3\
Psicoterapia Gestalt .Modelo de Consultoria en
pia b——  Gestalt Grupal ntervencion AN Gestion de la
Integrativa Prodcutividad
Rol del consultor rodcutividas
J J . J
3\ ' 3\
Técnicas Desarrollo de
R habilidades
psicodindmicas . .
socioemocionales
. J . J

Ilustracién 1 Elaboracién propia, octubre de 2020.

Entendemos por Psicoterapia Gestalt Integrativa al modelo experimental y tedrico creado por
Claudio Naranjo. la contribucién de esta propuesta para la psicoterapia fue resignificar la
eficacia transformadora del camino del aufoconocimiento como herramienta para la vida al
integrar al modelo terapéutico los caminos espiritual y social. El proceso terapéutico es una
experiencia capaz de integrar tradiciones espirituales y distintas disciplinas que impactan en los
niveles cognitivos, emocionales y conductuales en el marco transpersonal de una persona
(Fundacion Claudio Naranjo: 2020).
El proceso terapéutico gestdltico (Cfr. Manual) se monta sobre una relacién de ayuda entre
terapeuta y cliente, es un proceso entre Tdy Yo. Estd basado completamente en la experiencia
([propuesta experimental). Es el espacio y tiempo donde las partes se dan permiso para configurar
vivencias que ayudan a:

e Construir un sisfema sobre el entendimiento significativo (propuesta teérica);

e Organizar nuestra percepcién sobre la totalidad con base en aprender a darnos cuenta

para

8 Por la complejidad que implica abordar las aportaciones de la Psicoterapia Gestalt Integrativa, el rol del consultor
y las técnicas psicodinamicas fueron escritos en un apartado. La intencién de ambos documentos es servir de punto
de partida para un desarrollo posterior a profundidad.
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e Abrir/cerrar ciclos vitales que nos permitan vivir de manera integral, es decir, aprender
a bailar con la vida.

la experiencia terapéutica se enfoca en desarrollar habilidades existenciales orientadas a auto-
conocemos [darnos cuenta), aprender a relacionarnos (aprender a comunicarnos) vy cultivar la
sabiduria (aprender a aprender] (Cecchini, 2020). Aprender de manera conjunta a sincronizar
la conciencia con la congruencia y la consecuencia. El recurso técnico principal de la Gestalt
Infegrativa es trabajar con “lo obvio”, acompafiar lo que surge en el momento presente para
favorecer el confacto entre senfimientos, pensamientos y acciones.
La consultoria comparte elementos con el proceso terapéutico. En principio, también es un proceso
montado sobre la relacién de ayuda. la configuracién de la experiencia estd encaminada a
identificar mi lugar en el sistema, a reconocer/desarrollar mis habilidades vy las de los demés de
manera integral y a abrir/cerrar ciclos que nos permitan reconocer los niveles de avance respecto

al interés comin e individual.

1.1 Repertorio conceptual del modelo sistémico relacional vivencial

No se podria enfender a la Psicoterapia Gestalt Integrativa sin el recurso terapéutico colectivo.
Este enfoque incorporé elementos del modelo psicoterapéutico sistémico relacional para trabajar
con el sistema bésico social, la Familia, centrando el proceso terapéutico en el modo en que el
individuo aprendié a interaccionar con el ofro y su enforno.

Este modelo considera que el individuo es un sistema, en fanto que solo adquiere sentido de
existencia dentro de un campo de inferaccion con el ofro. El proceso se apoya en la experiencia
de conocer cémo es su vida y cémo se relaciona. Este enfoque me permitié llevar la psicoterapia
al imaginario del enforno laboral. Al ver en la familia un sinénimo de empresa/organizacion,
podemos reconocer que las figuras comparten propiedades y caracteristicas de un sisfema, mas
es importante destacar cémo la figura Familia es el nicleo de proyeccién y conformacion de los
demds sistemas sociales.

Fl cuerpo tedrico del modelo psicoterapéutico sistémico relacional fue desarrollado hacia la
década de 1960 por Withaker, Bateson, Bowen y Satir; su elemento comin es orientar el trabajo
terapéutico a la familia (Cecchini, 2013: 3306). A su vez, el proceso terapéutico familiar, se
orienfa hacia el restablecimiento de comportamientos deseables. El trabajo con el cuerpo, las
emociones vy las relaciones humanas se conjuga a través de la experiencia en un campo
intergeneracional para detonar el potencial autorregulador del sistema. Estos principios orientaron

el frabajo desde la Gestalt Integrativa con la familia, derivando experiencias de formacion para
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familias y agregandole el caracter “vivencial” al modelo sistémico a fravés de dindmicas
vivenciales y grupales.

El repertorio conceptual del modelo sistémico relacional vivencial —sistema, organizacién, familia—
nos ayuda a darle fondo a la dimension humana en las empresas/organizaciones. Me valgo de
estos conceptos desde el enfoque sistémico para identificar como en términos abstractos la
empresa es al mismo tiempo los tres; sobre todo, para argumentar la centralidad del individuo,
pues es solo a través de él y su conjunto que los sistemas sociales existen.

Un sistema social es un grupo de personas que adquiere categoria de entidad propia y se
mantiene por la relacién mutua enfre sus miembros. El sistema adquiere significado sélo en
relacién con la historia personal de sus miembros; no hay nada que tenga significado en si mismo.
Sin importar el sistema al que pertenezca, el “individuo repite [...] inconscientemente el juego de
las relaciones de su historia relacional precedente [familiar], plenamente precipitada en el aqui y
ahora de su vida social y afectiva” (Cechinni, 2013: 337).

la segunda caracteristica de un sistema es que el todo es mas que la suma de sus partes (Cfr.
Pefarrubia, 2014). Para mantener con vida al sistema, los miembros aprenden a interactuar
circularmente (en ciclos) como una unidad. Configuran sus formas de autoabastecimiento y
conforman una identidad como sistema frenfe a ofros. La base de la relacién entre los miembros
es la comunicacién. La comunicacion es el vehiculo que otorga significado al espacio y al tiempo,
defermina la forma de organizacién del sistema y define a cada miembro. las maneras de
comunicarse crean vinculos afectivos que configuran la unidad, dofando de sentido de
pertenencia e identidad a cada miembro. El ser humano es una unidad de eventos en construccion
permanente de la que se derivan continuas vy significativas fofalidades (Cecchini, op. cit.).

El campo de la relacién yo/16 es un proceso. Todas las relaciones son orgdnicas, es decir, tienen
un comienzo, se desarrollan y mueren. la construccion del campo de relaciones se da en un
fiempo y un espacio determinados, cuyo resullado es la configuracién de sistemas
organizacionales que inferactian a fravés de vivencias conformadas por la historia personal de
cada miembro y el entorno que comparten. El individuo esté conformado simultaneamente en s
mismo, en relacién con el ofro y en el ambiente. Esta mirada sistémica es la panorédmica que nos
ayuda a comprender las caracteristicas y propiedades de las empresas/organizaciones, al
tiempo que sustenta la centralidad del individuo respecto al entorno y la interaccién con el ofro.
Nos interesa destacar cémo la organizacion del sistema es su expresién concreta. Lla organizacion
es la construccién del campo de relaciones vivenciales, sociales v culturales de un grupo que tiene

por objetivo el cumplimiento de un interés comin a lo largo del tiempo y en un espacio
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deferminado. El campo de relaciones define los limites y adquiere una esfructura propia con la
que se autorregula. Entonces, la organizacion del sistema nos permite diferenciar tipos de sistemas
sociales, al tiempo que nos auxilia en el andlisis de los roles y funciones de cada miembro del
sistema.

la organizacion del campo de relaciones se configura como una funcién derivada del sistema de
origen, el familiar. la forma de ese campo relacional delimita el espacio de la experimentacion
social, es el lugar de inferdependencia en el que el individuo busca reconocimiento social con
base en el lugar que ocupa en el sistema.

El sistema basico de la sociedad es la familia. Esta es un sistema socioafectivo que resulia de la
fusion de dos individuos, que para defender la relacién fusional genera un tercero. El sistema
familiar (organizacional] genera procesos dindmicos derivados de la historia comin, de las
condiciones que comparten en el presente y de las proyecciones intergeneracionales hacia el
futuro (Cecchini, 2013: 350, 339). El concepto familia en el marco de la mirada sistémica nos
ayuda a comprender cualquier sistema social porque ayuda a identificar las maneras en que se
relacionan los miembros.

la familia es un sistema de relaciones, es decir, de dindmicas profundas que inferactian en un
campo multidimensional y transgeneracional. Cada miembro disputa su lugar en el sistema entre
ser y pertenecer; los movimienfos que ejercen tienen un efecto multicausal en el sistema: al
movimiento de uno, se mueven los ofros. La inferaccién vy sus resultados configuran un campo de
relaciones que permite identificar al sisfema de ofros. En suma, la familia es un organismo.

De este modo, la empresa/organizacion puede entenderse como un sistema social con una
estructura organizacional que replica el funcionamiento de una familia. Es un organismo vivo que
tiene capacidad de regularse. Los procesos dindmicos se organizan con base en la historia comin
y en las historias personales (Cfr. Manual). Es un movil donde los integrantes se mueven
refroactivamente para mantenerse en sus posiciones. La organizacién de los miembros se encarga
de compensar ausencias. El campo de las relaciones laborales se organiza de manera jerarquica
en las figuras de jefe/subordinado; en este senfido, las figuras parentales se convierten en
referencia directa para comprender cémo funciona el sistema. El sistema familiar es el codigo de
reproduccion de los sisfemas sociales en fanto que los sistemas estan conformados por personas.
El campo de relaciones del sistema laboral es el lugar donde el aspecto individual se fusiona con
el social y el ambiental. las relaciones laborales constituyen al trabajo como la expresion del
mundo natural: es una convencion necesariamente social por medio de la cual los hombres

establecen relaciones, en tanto medio para expresar sus necesidades o, mejor dicho, para
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materializar la satisfaccion de las mismas (Tenorio, 2015: 57). Es el proceso de reconocimiento
social por el que cada miembro de una sociedad garantiza el funcionamiento del sistema material
de reproduccién de la vida; ocupa un lugar en el sistema con base en la funcién laboral que
desemperia.

El modelo sistémico relacional vivencial ofrece la posibilidad de encuadrar el sentido humano en
las organizaciones. El sistema laboral encuentra en lo empresa la expresién concreta para
configurar su unidad, mientras el sistema de relaciones entre los miembros adquiere matices
propios con base en la historia de cada uno, su relacién con el ofro y el ambiente que comparten.
la empresa/organizacion como sistema de relaciones entre personas configura una estructura
especifica para comunicarse, conforma subgrupos para organizar las operaciones necesarias vy
establece normas de convivencia para garantizar su funcionamiento.

Con esfa visién podemos recuperar la centralidad del individuo en tanto que el potencial de
fransformacion recae en él y el colectivo. Una organizacién sélo puede dirigirse hacia la

sostenibilidad a través del desarrollo de habilidades personales y grupales.

1.2 Psicoterapia Gestalt Grupal

Si el modelo sistémico aporta elementos para dibujar el fondo de los sistemas organizacionales,
la terapia Gestalt grupal ayuda a comprender la figura; es decir, la estructura organizacional del
sistema de relaciones laborales, punto cardinal para la consultoria. Por otro lado, el modelo de
intervencion desde lo colectivo “Ciclo de contacto” es una referencia que permite exponer el
modelo de implementacién de la consultoria de Trabajo Vivo. Finalmente, el repertorio técnico
del trabajo grupal es una caja de herramientas para promover el desarrollo sostenible en las
organizaciones. Me valgo del aporte conceptual de Francisco Pefarrubia para abordar las
dimensiones grupal y organizacional del sistema.

Hemos dicho que el paso nimero uno de la consultoria es el diagnéstico de necesidades. Para
identificar las dreas de oportunidad de la empresa es indispensable sacar una radiografia de su
estructura organizacional; eso significa: identificar el tipo de comunicacion enfre jefes y
empleados, conocer las dreas/equipos de trabajo vy el clima laboral que comparten. Para
identificar cémo opera y cémo se comunica la empresa, es menester conocer el campo de

relaciones en el que cada sistema empresarial convive.
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1.2.1 Aportaciones conceptuales: grupos y campo relacional

FI campo es una figura conceptual que ayuda a describir como los factores externos y las
motivaciones infernas de un grupo se relacionan enfre si. Es decir, auxilia a identificar cudles son
la estructura, los roles y las funciones de los miembros, cémo se organizan e interactian en
subgrupos (tipos de relaciones, liderazgo) y cudles son las normas de convivencia. De este modo,
la perspectiva grupal de la Psicoterapia Gestalt Integrativa otorga claves para las fases de
diagndstico e implementacién de la consultoria.

El grupo, como conjunfo de personas que comparten el mismo enforno, representa el principio de
colectividad de la fotalidad del sistema, aporta la esencia de lo humano al sistema a través de la
interrelacién. La inferaccién de los vinculos socioafectivos se da en tres niveles interpersonales: el
individual, el grupal y con el entomo. Para el primero, la funcién de la interrelacién es que cada
miembro del grupo logre explorar sus relaciones para desarrollarse de manera individual. Para
los niveles grupal y organizacional, la interaccion les permite explorar temas, patrones y normas
para desarrollar el sistema social (Cfr. Pefiarrubia, 2014). Cada miembro se comunica con los
ofros y con la organizacion a través de sus motivaciones, necesidades y su marco de referencia
familiar personal.

El grupo comparte una serie de supuestos bésicos que cohesiona a sus miembros como un sistema.
De manera colectiva, logra identificar sus necesidades para poder demandarlas (supuesto basico
de dependencial, distingue a los que no pertenecen al sistema para crear sus formas de confacto
y de retirada (supuesto basico de ataque-fugal, y también confia en su capacidad de continuidad
a lo largo del tiempo (supuesto bésico de emparejamiento] (ibid). Llos grupos crean su mistica, sus
ritos y codigos para comunicarse, para protegerse y autorregularse.

los grupos depositan en una persona |jefe) la figura de autoridad para compartir un elemento en
comin de proyeccion, generando la interaccion entre el yo [nosotros) y 10 (autoridad). El campo
de las relaciones laborales genera asi una légica competitiva alrededor del jefe que deviene de
un nivel proyectivo de los conflictos familiares no resueltos. El grupo proyecta en su equipo de
frabajo inmediafo a la madre y en los jefes al padre. El andlisis grupal explota a través de la
fransferencia derivada en relacion con su vinculo con el jefe. El sistema de relaciones laborales
aprende a confluir neuréticamente en diferentes niveles de motivaciones y expectativas; pero no
es homogéneo vy se rige bajo un principio de reciprocidad y grupalidad.

Cada miembro vy el grupo en su conjunto desarrollan su propio coédigo y mecanismos para
permanecer; la unidad de tales eventos estd en construccion permanente, de aqui su carécter

organico. Cada miembro aprende a ser parte de la tofalidad simultdneamente reconociéndola y
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diferenciandose del ofro. El horizonte de realizacion del grupo como sistema es garantizar su
existencia a lo largo del tiempo. Para ello, sus procesos de interaccion crean un sistema normativo
y de comunicacion para autorregularse.

Fl campo de relaciones de la empresa tiene como referencia cultural el sistema de produccién
capitalista que sélo puede reproducirse fravés de un sistema de relaciones basado en el trabajo
asalariado y en una esfructura de relaciones jerdrquica. Las relaciones conformadas en este marco
se manifiestan en expresiones de resistencia, a la defensiva, y dindmicas neuréticas. Asi, el clima
organizacional generalmente deviene en entomos laborales desfavorables, negatfivos o
perjudiciales para los integrantes del sistema.

los miembros del grupo aprenden a interactuar con el ofro a través de su neurosis, crean
resistencias, malas précticas, conflictos y/o comportamientos negativos. La confluencia neurdtica
se fortalece porque la estructura jerarquica del sistema inferpela al modelo parental de cada
miembro. El ambiente téxico se profundiza por la manera en que los jefes comunican las
necesidades del sistema cuando la empresa carece de vision, misién, v objetivos claros. Incluso
cuando los tiene, el mismo tipo de relaciones que coexisten en el entorno socava la capacidad
de comunicarlos a toda la organizacién.

Tenemos asf un panorama generalizado en México de empresas conformadas por grupos donde
las personas interactdan con su jefe inmediato superior como aprendieron a hacerlo en sus
familias. Es decir, que tenemos jefes/gerentes/directores/empresarios interactuando con sus
subordinados con base en su marco de referencia en su nicleo familiar, y viceversa. Aunque el
vinculo socio-afectivo parental es lo que caracteriza a la interaccion, se pierde de vista lo
fundamental para la relacién, la autorregulacion del sistema. Es decir, las necesidades que tiene
la empresa como sistema para generar condiciones favorables en su entomo que le ayuden a
equilibrar su sistema de relaciones.

Al mismo tiempo, en esa inferaccién cada miembro, los grupos vy la organizacién misma también
disputan su pervivencia, su lugar en la estructura. En general, no saben cudl es, ni cudl es la
funcion que desempefia cada uno en el sislema —ni qué decir de cémo interrelacionarse con el
ofro para generar un entorno sosfenible—. El desconocimiento de donde estamos lleva a la
repeticién de patrones que estan en desajuste con los objetivos de la organizacién y que se
traducen en malas practicas en el saber, saber hacer y saber convivir.

Desarrollar  habilidades socioemocionales adquiere relevancia cuando se aplican como
herramientas autorreguladoras en las organizaciones, para que las personas, los equipos de

trabajo y las empresas aprendan a interactuar.
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1.2.2 Ciclo de contacto Gestalt y Ciclo de mejora de la productividad

Fl ciclo de contacto Gestalt es un proceso de intervencién que la psicoterapia integral ofrece para
desarrollar la capacidad autorreguladora de una persona o un grupo a través de la experiencia.
Con base en esfa referencia haremos un ejercicio comparativo para describir el modelo de gestién
de la productividad laboral: Ciclo de Mejora, una experiencia orientada a promover la
sostenibilidad organizacional a través del involucramiento y participacién de las personas.

Fl proceso gestéltico estd fundado en la relacion de ayuda entre el psicoterapeuta y la persona/el
grupo; para el caso de nuestro modelo, el consulior v los equipos de trabajo. El perfil del
psicoterapeuta Gestalt infegratfivo es una referencia que amplia el rol del consultor como facilitador
de experiencias y aprendizajes (ver apartado [ll]. El contrato entre el terapeuta y la persona/el
grupo es la promesa de resolver necesidades desde un lugar idealizado y solventar los pendientes
de la hisforia personal/grupal. Ademds de trabajar en esos dos niveles, el consultor requiere
incorporar las claves identificadas con el ejercicio sistémico del diagnéstico participativo para
incorporar las necesidades de la organizacién.

El psicoterapeuta se convierte simultdneamente en un elemento externo e interno del sistema; desde
ese lugar puede ayudar a ver lo que ya es y a tener confianza en la autorregulacién. Su misién
es generar un entomno de confencién basado en la conciencia, la espontaneidad, la confrontacion
y el apoyo que ayude a cada miembro a auto-realizarse. Del mismo modo, el consultor recrea en
cada sesién de acompaniamiento dicho espacio de contencién y hace del proceso en genera
una experiencia de realizacion.

FI periodo que conforma un proceso psicoterapéutico en su totalidad se denomina ciclo de
confacto Gestalt. El ciclo de contacto en general es un periodo de continuas repeticiones (sesiones)
de los estados de interaccion que buscan una modificacién respecto a la centralidad con la que

cada persona se observa a si misma y a los ofros.
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Ciclo de Contacto Gestalt Individual

Sostener la atencion en el darse
cuenta, asumir lo que somos, ser

espontdneos, soltar el control.
1. Conciencia

Espontaneidad
Ciclo de
contacto Gestalt ) )
Individual Apoyar expresiones anténticas
Coberencia de la expresion y la ) confrontar juegos neuniticos
experiencia, adecnar los
contenidos. 2.

. Encuentro
; Apoyo
intrapersonal

Frustraciéon

Ilustracién 2 Elaboracién propia, octubre de 2020.

El ciclo Gestalt leido como proceso tiene tres momentos: inicio, desarrollo y desenlace. Al inicio
de la sesién, se identifica el tema a trabajar fomentando la atencién en el presente e invitando o
la espontaneidad del momento para observar el fenémeno que acontece. El segundo momento
lo conforman los ejercicios de expresién o confrontacién que surgen a raiz de las hipotesis vy el
acompainamiento del terapeuta, por un lado, y el desemperio de la persona, por el ofro. El cierre
es la dindmica de valoracién de lo aprendido.

Podemos distinguir dos formatos de este modelo, el ciclo de contacto individual y el orientado a
grupos. La diferencia esfriba en que en el primero la modificacién de la centralidad que se busca
estd orientada a las motivaciones personales; vy en el segundo a las motivaciones grupales que
apuntan a la preservacion de un sistema. la persona/el grupo tiene la posibilidad de auto-
realizarse como un todo; sélo observando y contactando con esa totalidad es que podemos

conocernos como individuos (Cecchini, 2013: 337).
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Ciclo de Contacto Gestalt Grupal

Conciencia grupal
Darse cuenta de lo individual y lo

1. Orientacién ~ Social

Ciclo de
contacto . e
romover la interaccion
Propiedad de mantenerse juntos Gestalt Fomentar la experiencia de la
Fortalecer la grupalidad Gr up al comunidad
3. Cohesion 2. Conflicto

Tlustracién 3 Elaboracioén propia, octubre de 2020.

Como el modelo individual, el ciclo grupal tiene tres etapas. El valor que aporta es la mirada
colectiva; el nivel de proyeccion individual se potencia gracias a lo que el ofro comparte y me
proyecta, las oportunidades de darse cuenta se multiplican. Los principios del proceso gestéltico
grupal consideran la primicia de la experiencia presente, el desarrollo de la conciencia grupal,
la importancia del confacto entfre los participantes y la actitud activa del psicoterapeuta (Cfr.
Pefarrubia). Ademds, permite desarrollar la capacidad de observacion, pues el recurso
fenomenolégico grupal aparece para ofrecerse como un lienzo sobre el cual trabajar: para
aprender a relacionarme con el ofro, necesito estar en grupo.

El ciclo de mejora de la productividad laboral también es un periodo de continuas repeticiones
de los estados de inferaccion que buscan crear una modificacién respecto a la centralidad de la
persona y a la tofalidad del sistema laboral al que pertenece. la posibilidad de autorregulacion
se encuentra en la oportunidad de aprender a darnos cuenta de qué necesitan la empresa, mi
equipo de frabajo y yo; al mismo tiempo que aprendemos a comunicamos para satisfacer dichas

necesidades.
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la mefodologia consiste en la identificacién de necesidades a través de un diagnéstico
parficipativo; la implementacion de un plan de accion que se refroalimentard semana con semana
y la evaluacién de resultados e impactos del ciclo. la experiencia tiene una duracion de 5, 8 o

12 semanas vy esté dirigida a emprendedores, PyME y empresas grandes.

Ciclo de Mejora de la Productividad

Darse cuenta en la organizacion:
Quiénes somos
Dinde estamos

1. Diagnéstico ) .
Qué puedo hacer para mejorar

participativo
Promover la interaccion
Ciclo de mejora Aplicacion y seguimiento de
. dela . » .
Fortalecer la grupalidad <. acciones gue ayuden a mejorar mi
o &mp productividad 70 9 7
Reconocimiento de resultados e entorno laboral
impactos
3. Evaluacién 2. Implementacion

Ilustracién 4 Elaboracién propia, octubre de 2020.

Si traslapamos los tres modelos, podemos justificar las aportaciones de la psicoterapia en la
consultoria de gestion de la productividad laboral. El primer punto de encuentro es que las
experiencias de intervencién se plantean como procesos, con tres efapas. El segundo punto es
que los tres modelos tienen como base el desarrollo de habilidades socioemocionales; la etapa
inicial se centra en darse cuenta, el desarrollo en promover el cambio (saber relacionarse) y el
desenlace en fortalecer la comunicacién. los ciclos buscan que la persona/grupo desarrolle su
capacidad para relacionarse a través de la comunicacion, el aprendizaje a lo largo de la vida

y el desarrollo de la conciencia en si.
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Cuadro comparativo Ciclo de Contacto Gestalt Individual /Grupal y

Ciclo de mejora de la productividad

Ciclo de contacto Ciclo de contacto Ciclo de mejora de
Objetivos proceso
Gestalt Individual Gestalt Grupal la productividad

Aprender a darnos cuenta: identificar

c6mo estamos individualmente y a la J J J

vez como sistema

Aprender a comunicarnos: fomentar

la experiencia de la comunidad a J J J

través de la retroalimentacion.

Aprender a aprender: promover la

interaccién entre los participantes J J J

para aprender.

Tabla 1. Elaboracién propia, octubre de 2020

Otro punfo de encuentro entre los modelos es que cada ciclo, ya sea psicoterapéutico o de
consultoria, es Unico. Del mismo modo es Unico el sistema con el que se frabaja; el sistema y su
proceso tienen sus propios ritmos. Cada persona, grupo o empresa es Unica; asi como lo es la
manera en que infegra los aprendizajes derivados de la experiencia de acompaiamiento.

El acompaniamiento terapéutico es el ejercicio que nos acerca a darnos cuenta, a ser espontdneos
para asumir lo que somos, a ubicar cual es nuestra contribucion en el sistema y desde ahi imaginar
ofras formas de esfar que nos beneficien a todos. Se trata de aprender a apoyarnos, de reconocer
las expresiones auténticas vy los juegos neurdticos en nuestras relaciones para generar empatia.
Esta manera de acompaiiamiento es la fuente que envuelve el formato de consulioria que
propongo y desarrollaré mas adelante. Por lo pronto diremos que cada sesion, asi como el
proceso en general, puede leerse y promocionarse en clave gestéliica. las etapas del
acompaiiamiento en la empresa/organizacion empatan con los momentos del ciclo de contacto,
coinciden con los objefivos del proceso terapéutico y ofrecen ejercicios para el desarrollo de
habilidades socioemocionales centradas en darse cuenta, aprender a comunicarse y aprender a

aprender.

22



2. Consultoria para la gestion de la productividad laboral:

Trabajo Vivo

Las aportaciones del mundo de la Gestalt Integrativa a la consultoria completan el circulo virtuoso
entre la productividad vy el trabajo digno, porque permiten incorporar la dimensién humana en los
cenfros de trabajo. Recuperan la centralidad del individuo respecto a la relevancia que
adquirieron las dimensiones organizacional y grupal en el dmbito de la consultoria desde su
origen.

Como parte de las aportaciones que fui recogiendo durante mi formacién en Psicoterapia Gestalt
me di cuenta de la necesidad de orientar la vocacién organizacional de los empleadores hacia
el desarrollo individual de sus colaboradores. La hipétesis de trabajo que surgio es la siguiente:
el modelo de consulforia para generar empresas sostenibles completa su circulo virtuoso si focalizo
la infervencién hacia desarrollar la practica de darse cuenta, aprender a comunicarnos y aprender
a aprender. Esta premisa es la semilla de Trabajo Vivo.

El objetivo de este capitulo es exponer a defalle el modelo de intervencion de la consultoria en
gestién de la productividad que disefié: Ciclos de mejora, sus efapas y componentes, asi como

los elementos gestdlticos que identifico en cada uno de ellos.

2.1  Referencias teérico-metodolégicas para la consultoria en gestion de la
productividad laboral

El modelo de consultoria de Trabajo Vivo estd inspirado en tres corrientes de pensamiento. 1. Los
objetivos de desarrollo  sostenible de Naciones Unidas son el marco de realizacion
organizacional: lograr sostenibilidad; también ayudan a encuadrar el marco de posibilidades de
las relaciones laborales; 2. la filosofia Agile, que ofrece una caja de metodologias para la
organizacién de grupos vinculado a la vision organizacional; y 3. la Psicoterapia Gestalt
Infegrativa como herramienta de facilitacion de aprendizaje significativo con las personas.

Los objetivos de desarrollo sostenible (ODS) de Naciones Unidas representan el horizonte de
realizacion del modelo de gestion. Dichos objetivos son un “llamado a la accién para poner fin
a la pobreza, proteger el planeta, mejorar las vidas y las perspectivas de las personas en todo
el mundo” (Organizacién de las Naciones Unidas, 2020). El desarrollo sostenible se ha definido
como el desarrollo capaz de safisfacer las necesidades del presente sin comprometer la

capacidad de las futuras generaciones para satisfacer las suyas. Para lograrlo es fundamental
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armonizar fres elementos basicos: el crecimiento econdémico, la inclusion social v la proteccién
del medio ambiente.

la sostenibilidad es el horizonte de realizacion de la organizacién vy el entorno ideal para e
consultor, es el timén que direcciona los procesos porque cuenta con un marco de referencia
cuantificable. las categorias econémica, ambiental y social ayudan a clasificar las propuestas de
mejora; a alinear los objetivos de la organizacion con los recursos que cuenta para generar
cambios; a organizar la documentacién del caso para presentar el valor que generamos a partir
de la experiencia. De esta manera, los resultados e impactos se identifican para los niveles
empresarial, grupal e individual en relacion con sus condiciones materiales, el medio ambiente y
su comunidad.

la filosofia Agile es el paradigma que rige las relaciones laborales en la actualidad. Tal como se
explicd en el capitulo anterior, tiene su origen en la industria de las tecnologias de Informacién y
Comunicacién. Su fundamento es que los centros de trabajo desarrollen la capacidad de crear y
responder a los cambios requeridos por la industria, asi como de lograr resultados en un ambiente
de incertidumbre. Este enfoque privilegia la interrelacién entre las personas, la generaciéon de
resulfados inmediatos y la capacidad de adaptacion organizacional (Mertens, 2018). Su
repertorio metodolodgico, como las sesiones de retroalimentacién, seguimiento por tableros y
dindmicas para definir objefivos, permite vincular y priorizar de manera adecuada el plan de
mejora identificado durante el diagnéstico participativo.

Fl enfoque gestfdltico integrativo representa la dimension humana en el centro de trabajo. Su
repertorio  psicodindmico ayuda a desarrollar habilidades socio-afectivas. Las habilidades
socioemocionales son la base para gestionar cambios organizacionales. la aplicacion de
ejercicios socioemocionales colectivos y el manejo de la refroalimentacion —ambos como recursos
terapéuticos— auxilian en la identificacién de las causas raices de los problemas de la
organizacién, al mismo tiempo que se identifican soluciones eficaces. Si los trabajadores son
quienes viven todos los dias las dificultades, entonces las propuestas de mejora identificadas por
ellos corresponderdn a las problematicas de la organizacién.

la referencia metodolégica directa del modelo es el Sistema Infegral de Medicion y Avance de
la Productividad (SIMAPRO). La mefodologia es ejemplo de la filosofia Agil. Fue disefiada en el
marco de proyectos técnicos de la OIT para la promocién del trabajo decente v la sostenibilidad.
Esto se logra a fravés del didlogo de saberes entre la gerencia, representantes de trabajadores
(como los sindicatos), mandos medios y personal operativo, con el objetivo de mejorar la

productividad, las condiciones de trabajo y la equidad en las organizaciones. la base de
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SIMAPRO es exponer los problemas y soluciones de “abajo hacia arriba y de arriba hacia abajo”,
construyendo una red de aprendizaje y de innovacion permanente para gestionar la mejora
integral en la organizacién/empresa (SIMAPRO: 2020).
la mefodologia se ha implementado en poco mas de 500 casos en México, y hay registro de
ofros 300 en paises como Chile, Uruguay, Panamd, El Salvador y Republica Dominicana en
sectores como el turismo, agroindustrial, textil, automotriz, y PyME. Como herramienta de gestion
orientada a la mejora de la productividad y trabajo decente, el SIMAPRO se compone de
12 efapas (SIMAPRO: 2020):

1. levantar linea base

2. Visualizar problemas y soluciones

3. Establecer objetivos, indicadores y mefas en materia de eficiencia, calidad,

condiciones laborales y medio

4. Capsulas de capacitacion

5. Definir competencias claves

6. Elaborar Guias de Autoformacion y Evaluacion por Competencias

7. Capacitar a través de Guias de Autoformacién y Evaluacion por Competencias

8. Desarrollar esténdares de competencia laboral

9. Capacitar y cerfificar evaluadores

10. Evaluar y certificar trabajadores

11. Actualizar su sistema de reconocimiento-compensacion

12. Evaluar impactos.
El ciclo de mejora de Trabajo Vivo refoma principalmente los primeros cuatro componentes del
SIMAPRO: linea base, visualizacion de problemas y soluciones, esfablecer obijetivos y facilitacién
de cdpsulas de capacitacién se traducen en las etapas de diagndstico participativo e
implementacion de planes de accion del ciclo. Este modelo de gestién para la productividad
laboral tiene como pilar el desarrollo de las habilidades socioemocionales “darnos cuenta”,
"aprender a comunicamos” y “aprender a aprender”. Son la base para generar empresas
sostenibles con espacios de frabajo dignos, donde el valor de las personas se recupera y se
comparte entre todos para mejorar. La mision de Trabajo Vivo es que las personas aprendan a
acompaiarse; a fransmitir ideas que contribuyan en cada persona a la infeleccion general de su
rol, la importancia de su funcién y las areas de oportunidad del sistema organizacional en relacién
con lo econémico, lo ambiental y lo social. De fondo, busca enriquecer el campo de experiencia

y conciencia que potencializa la capacidad del ser humano.
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2.2. Ciclo de mejora Trabajo Vivo: modelo de gestién para la productividad laboral
Trabajo Vivo es una consultora que ofrece servicios profesionales especializados para la gestién
de la productividad laboral. Estos servicios consisten en experiencias metodolégicas y ludicas,
orientadas a mejorar una empresa a través de la participacién de sus infegrantes, en todos los
niveles y en una o todas las dreas.

El método consiste en generar experiencias de contacto grupal e individual para fomentar que los
colaboradores desemperien su funcién en condiciones dignas y productivas. El proceso es una
alfernativa para producir experiencias de cambio en beneficio de la organizacién, el equipo de
frabajo y el individuo. Las experiencias se disefian y facilitan con base en las necesidades de la
organizacion bajo un enfoque que promueve la implementacién grupal de soluciones.

El ciclo de mejora es un servicio de Trabajo Vivo que busca mejorar la productividad laboral. El
proceso estd dirigido a emprendedores, PyME y empresas grandes. La experiencia considera 5,
8, o 12 semanas de duracién, respectivamente. El formato de acompafiamiento contempla
sesiones semanales de dos horas en las que se llevan a cabo actividades grupales orientadas a
la sensibilizacién, el desarrollo de habilidades y la integracién del personal. También se dedica
tiempo a realizar tutorias a los lideres y ejercicios de planeacion estratégica, celebrar sesiones
de refroalimentacién, llevar a cabo acciones de soporte, verificar avances y recolectar evidencia
para la evaluacién de resultados.

El ciclo de mejora tiene como referencia la cultura de mejora continua.’ la idea de ciclo establece
un punto de partida y uno de cierre. Asi se pueden implementar tantos ciclos como sean necesarios
con el objefivo de incorporar esta forma de frabajo en la organizacién y que logre vincularse con
un sistema de reconocimiento-compensacion para las personas. la premisa del ejercicio es
generar resultados orientados a la sostenibilidad empresarial en poco tiempo y comprobar la

eficacia de la experiencia.

9 La mejora continua es un modelo de gestion que, de forma permanente y sostenible en el tiempo, permitira a la

organizacién eliminar las operaciones que no agregan valor a sus procesos (Progresalean: 2020).
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Modelo de gestién de la productividad laboral:

Ciclo de mejora Trabajo Vivo

3 1.
Identificamos
Evaluamos las
resultados e necesidades
Impactos de la empresa
2.
Acompafiamos la
implementacion

de soluciones de
manera grupal

Tlustracién 5 Elaboracién propia, octubre de 2020

Metodolégicamente, el ciclo tiene fres efapas:

Diagnéstico participativo. Duranfe dos semanas, se identifican las necesidades de la
organizacién con base en las aportaciones de los colaboradores y se planea la
implementacion de acciones de mejora de acuerdo con los objetivos de la empresa. El
resultado de este ejercicio es un plan de accion con propuestas orientadas a optimizar
las dreas de operacién, a mejorar el modelo de negocio v a forfalecer habilidades
organizacionales, grupales e individuales.

Implementacién. Es la aplicacién de las acciones de mejora por los mismos
colaboradores. las acciones se priorizan por alto impacto, rapida implementacion y bajo
costo. Durante ocho semanas, se coordina, monitorea y refroalimenta el avance, al tiempo
que se alinea con los objetivos organizacionales a través de indicadores de desempefio.
Evaluacién. Es la actividad de cierre del servicio, en la cual se presentan de manera
grupal los resultados e impactos generados a partir de la experiencia. Es un ejercicio de
valoracién comparativa que nos ayuda a identificar como iniciamos y ferminamos; con
base en ello se reconocen buenas/malas précticas, también se comparten los beneficios

generados a partir del ciclo y se determina el plan de seguimiento.
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Ciclo de mejora de la productividad Trabajo Vivo
Poblacion objetivo Etapa

Diagnéstico Implementacién Evaluacion

e Emprendedor
Plan de accion

e PyME . . S . . Resultados e
Diagnéstico participativo  Retroalimentacion .
e Empresa . Impactos
P Medicién
grande

Tabla 2 Elaboracién propia, octubre de 2020

El principio rector del modelo es fomentar experiencias de gestion de personas a través del
desarrollo de sus habilidades laborales y socioafectivas en un marco de sostenibilidad econémica,
ambiental y social para la empresa. A medida que se mejoran las habilidades, mejora la
sostenibilidad de la organizacién. Para ir hacia una sana relacién entre ambos factores, es
necesario forfalecer el sistema de comunicacién organizacional en fodos los niveles. Es decir, que
jefes v trabajadores desarrollen la habilidad de percatarse de sus condiciones para mejorar el
sistema de comunicacién y aprendizaje grupal a través de sesiones de refroalimentacion (ciclos
de contacto).

El objetivo metodolégico a nivel grupal es transformar equipos de trabajo en grupos didacticos
con sentido de comunidad y perfenencia a la organizacion. Es aprender entre todos a poner en
juego el inferés individual con el inferés universal para dotar de sentido a su naturaleza comin.
Ser productivo implica ser honestos en la comunicacion, generar compromiso emocional y
reconocer liderazgos.

la mecanica crucial del proceso son las sesiones de refroalimentacion; en ellas se discuten los
femas cruciales que atafien a todos como parte de la organizacién. Durante la fase diagnéstica,
las sesiones se cenfran en darse cuenta del sistema laboral al que pertenecen, del lugar que
ocupan y como confribuyen al cumplimiento de obijetivos.

Durante la implementacion, las sesiones se orienfan a identificar y corregir malas précticas de su
desempefio, a aprender temas relevantes para su funcién laboral, a participar, a sentirse
escuchado y reconocido, a compartir su conocimiento y experiencia para tomar decisiones que
beneficien a todos. las acciones de mejora se organizan con base en los obijetivos

organizacionales (identificados en el diagnéstico): reducir costos, optimizar recursos y procesos,
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incrementar ventas, desarrollar habilidades o lo que la empresa necesite para mejorar su
productividad. las acciones de mejora son identificadas, aplicadas y evaluadas por los propios
trabajadores.

Al final de cada experiencia, los tipos de impacto en la organizacién pueden apreciarse en fres
niveles: implementacién de procesos de mejora, reingenieria organizacional orientada a la
optimizacion de procesos y recursos e incorporacién de la cultura Agile como base del sistema

de organizacion del frabajo en la empresa (ver detalle en 2.2.3 Evaluacion).

2.2.1 Diagnéstico participativo. Aprender a darnos cuenta

la efapa diagnéstica tiene por objetivo reconocer las necesidades de la empresa y los recursos
con los que cuenta para solventar sus problematicas. El hilo conductor de las actividades es que
los integrantes de la empresa aprendan a darse cuenta de qué pueden hacer ellos para solucionar
los problemas de todos los dias. Es indispensable que empresario, mandos medios y trabajodores
operativos se ubiquen en cuanfo a su rol, funcién y posicion en la estructura organizacional.

Fsta etapa dura dos semanas y su resultado es una radiografia de la empresa al momento
presente. las dindmicas estdn orientadas a que todas las parfes expresen qué piensan, qué
sienfen. El periodo significa una invitacién a abrir el didlogo e infegrar posibles soluciones que
beneficien a todos. A lo largo de este ejercicio, se identifican también cudles son las dificultades
del sistema de comunicacion vy si éstas se presentan principalmente entre el personal de un drea
de trabajo, el personal con los mandos superiores o entre la organizacién vy el personal.

Los componentes del diagndstico participativo son una serie de técnicas psicodindmicas centradas
en el darse cuenta para sistematizar los planes de accion de mejora de la empresa de una manera
clara y programada.

Para el caso de los emprendedores, el ejercicio se centra en la elaboracion o actualizacion de
su modelo de negocio con el método Canvas® y en la identificacion de los pilares de
comunicacién. Es un ejercicio de visualizacién para identificar las ideas clave que auxilien en el

desarrollo de contenidos publicitarios de la empresa. La elaboracién de su modelo de negocio

10 . . . T -
El modelo Canvas es la herramienta para analizar y crear modelos de negocio de forma simplificada. Se visualiza
de manera global en un lienzo dividido en los principales aspectos que involucran al negocio y gira en torno de la

propuesta de valor que se ofrece (Carazo, 2020).
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es darse cuenta de qué significa ser duefio de un negocio y cudl es el valor agregado de su

producto o servicio. El diagnéstico deriva en una lista de tareas.

Repertorio técnico psicodindmico
Etapa Diagnéstico Ciclo de Mejora
Emprendedor PyME Empresa grande

Entrevista empresario

Organigrama psicodinamico

Modelo de negocio Canvas

Recorrido diagnéstico

Pilares de comunicacidon

Para el caso

actividades:
1.
2.

Taller de visualizacion
Medicién de Clima Laboral

Tabla 2 Elaboracién propia, octubre de 2020

de las empresas/organizaciones, el diagnéstico participativo consta de 5

Entrevista al empresario. Es un cuestionario para identificar el perfil de la empresa.
Organigrama psicodindmico. Es la dindmica del genograma de la Psicoterapia
Cestfalt Integrativa adaptada a un centro de frabajo. Es un ejercicio de
interpretacion con el empresario sobre el sistema de relaciones de su equipo de
trabajo.

Recorrido diagnéstico. Se realiza con los miembros clave de la organizacién.
Durante el recorrido se observa y se toma evidencias de las condiciones de riesgo
o dreas de oportunidad de las instalaciones, los procesos de operacion y el
ambiente de trabaijo.

Taller de visualizacién. Se realiza con todos los colaboradores. Es un ejercicio de
identificacién de dreas de oportunidad y soluciones en sus puestos/dreas de
trabajo a fravés de un dibujo y su inferpretacién grupal.

Medicion de Clima Laboral. Es una encuesta disefiada por la OIT que mide tres
factores de productividad y siete de frabajo digno. Se aplica a todos los

colaboradores.

El principal beneficio del diagnostico participativo es que consfituye la base del desarrollo

sostenible de las personas y de la empresa. Al ser participativo, se garantiza que las necesidades

y soluciones que se identifican sean integrales. Marca el trayecto més adecuado para generar
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cambios a través de la participacion y compromiso por parte del personal. Con los ojos de todos
no se escapa nada; se identifica con cerfeza cudles son las prioridades y se toman decisiones
que generan resultados sistematizados.

Cabe destacar que esta efapa es una especie de catarsis. En la consultoria tradicional, las
actividades de diagnéstico suelen aplicarse solo con los niveles gerenciales/directivos, no con la
base. Hacerlo participativo es abrir el espacio para que todos puedan ser escuchados y tomados
en cuenfa. Esto genera en los frabajadores procesos liberadores que ayudan a identfificar las
causas raices de los problemas y a proponer soluciones.

El resultado del diagnostico participativo es que los participantes se den cuenta de cudl es su rol
en la empresa, como funciona, qué problemas tiene, las repercusiones en su puesto de trabajo y
qué recursos fiene para solventarlos. Es identificar el mapa de relaciones y leer su confexto, es
aprender a resolver los conflictos en sus vinculos por el bien comin. El milagro de darse cuenta

ayuda a que los colaboradores se cambien de lugar respecto a lo que adolece.

2.2.2 Implementacién

las ideas identificadas durante el diagnéstico se sistematizan en propuestas de mejora. Algunas
de las propuestas de mejora escalan su nivel de impacto para ser proyectos de mejora.
Fntendemos por proyectos de mejora a la familia de acciones secuenciales para el logro o
cumplimiento de la mejora. las propuestas y los proyectos se sistematizan en planes de accién,
considerando el nimero de participantes.

Una vez designados los planes de accion, semanalmente se lleva a cabo una sesion de
refroalimentacién en la que se facilita una capsula de capacitacién, se revisan avances de las
mejoras a implementar y se generan acuerdos de seguimiento. De esta manera, se logra focalizar
la atencién sobre los puntos neurdlgicos que necesitamos para cumplir objetivos.

El objetivo de los planes de accion es generar un mecanismo participativo y activo para gestionar
cambios en la empresa. Con este ejercicio, la energia y los recursos disponibles se pueden dirigir
hacia un resultado concrefo. La aplicacion de las mejoras deberd corresponder con los criterios
de rdpida implementacion, alto impacto y bajo costo.

Para el caso de los emprendedores, el plan de accién se trabaja de manera individual. Es el
resultado del levantamiento del modelo de negocio vy los pilares de comunicacion. Se organizan
las actividades en un tablero de seguimiento en tres columnas: cosas por hacer, haciendo y
hechas —retomado de lo metodologia SCRUM-. El objetivo especifico con el emprendedor es

poner manos a la obra en su negocio v facilitar un encuadre sobre gestién empresarial; es decir,
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que el futuro empresario se dé cuenta de lo que significa ser un empresario; los rubros que
componen la empresa; las actividades que debe cubrir; la importancia de la planeacion,
organizacién, la vision y los objetivos estratégicos necesarios para obtener resultados en poco
tiempo.

la implementacién de los planes de accién con empresas se organiza con los equipos de trabajo.
Cada equipo tiene un lider (identificado en el diagnéstico con el empresario), quien coordinara
la aplicacién de las mejoras y dard seguimiento durante el proceso de retroalimentacion.

los planes de accién permiten, en primer lugar, reconocer liderazgos naturales que no
necesariamente corresponden a la linea de mando. En segundo lugar, detonan procesos de
parficipacién y compromiso en los equipos de frabajo. Por dltimo, fortalecen el sistema de

comunicacion organizacional porque constituyen la base de una cultura de refroalimentacion.

Tipos de impacto de la sostenibilidad laboral

Productividad Condiciones de Trabajo Medio Ambiente

Balance trabajo-vida

Control administrativo Capacitacion en temas ambientales

personal/familiar
Calidad de producto Carga fisica de trabajo Consumo de energfa
Costo Comunicacién y participacion Agua contaminada
Equipamiento Contratos y reglamentos Disminucién de desperdicio

Tecnologfa e instalaciones
Gastos
Ingresos adicionales
Orden y limpieza
Procesos y procedimientos,

Tiempos y movimientos

Ventas

Equidad e inclusion
Incentivos
Instrucciones de trabajo
Instalaciones y equipos
Prestaciones
Remuneraciones
Salud y seguridad en el trabajo

Servicios a los trabajadores

Emision de contaminantes
Reciclaje
Separacion de residuos

Energfa renovable

Uso de productos ecoldgicos

Tabla 3, Elaboracién propia, octubre de 2020.

las clasificaciones de tipos de impacto de las mejoras implementadas pueden ser identificadas
con la taxonomia sobre la sostenibilidad laboral de la Organizacién Internacional del Trabajo
(Tenorio, 2018: 8). Dicha tipologia cuenta con tres categorias: productividad, condiciones de

frabajo y medio ambiente. Esta clasificacion brinda un panorama bastante amplio para entender
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qué tipos de mejora conforman los planes de accién y la manera en que se presentan los
resultados en el ejercicio de cierre.

Generalmente, el primer ciclo de mejora estd orientado a atender criterios basicos de mejora,
por ejemplo: jornadas de orden vy limpieza, organizacién de dreas de trabajo, identificacién de
factores de riesgo. De esta manera, el nivel de impacto y complejidad de implementacién de las
mejoras aumenta en funcién de la cantidad de ciclos de mejora aplicados. En ciclos subsecuentes
las mejorias se notan en un proceso de reingenieria organizacional, es decir, en cambiar las
maneras de hacer, optimizar procedimientos y recursos hasta la incorporacion del aprendizaje y

a comunicacién efectiva como parte de las habilidades organizacionales; la llamada cultura &gil.

2.2.2.1 Refroalimentacién. Aprender a comunicarnos

Una vez designados los planes de accion, semanalmente se lleva a cabo una sesion de
refroalimentacién en la que se facilita una capsula de capacitacion, se revisan avances de las
mejoras a implementar y se generan acuerdos de seguimiento. De esta manera, se logra focalizar
la atencién sobre los puntos neurdlgicos que necesitamos cubrir para cumplir los obijetivos.

las sesiones de refroalimentacion son el centro de la experiencia. Son el momento en que se
comparten y crean conocimientos de manera grupal y sistemdtica para desarrollar las habilidades
socioemocionales orientadas a saber, saber hacer y saber estar. El objetivo es generar
aprendizaje significativo entre todos y colocarlo como referente para la accién. El desafio es
llegar a un contexto motivacional donde se precisan los motivos de todos, el nivel de proyeccion
individual se potencia gracias a lo que el ofro comparte y me proyecta, mientras las oportunidades
de darse cuenta se multiplican. Este proceso interpersonal basado en la comunicacién efectiva es
el punto de cohesion como grupo parte de un sistema. Compartir experiencias personales invita
a generar acuerdos para cumplir objefivos; por ello, el momento de reflexion grupal motiva un
proceso de profundizacién creciente, que es la base de una comunidad de aprendizaje (Mertens:
2007: 53).

El proceso principal de la refroalimentacion es un ciclo de evaluacién de avances en funcion de
los objetivos planteados y los acuerdos generados en los planes de accién, la reflexion de qué
se hizo bien y qué se hizo mal [y cémo podemos corregirlo), la identificacién de propuestas de
mejora, la organizacion de su implementacion y su aplicacién, punto dltimo de la sesién e inicio
de la proxima. Durante las sesiones, fambién se pueden facilitar cépsulas de capacitacién sobre

femas relevantes para los equipos de trabajo.
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Hallar los paralelismos entre una sesion de retroalimentacién y un ciclo de contacto fue lo que me
permitié entenderme como facilitadora de procesos grupales al tiempo que desarrollé una
capacidad de observacion y comprensién sistémicarelacional de la empresa. Desde esta
posicién, comparto los procesos que, considero, se desarrollan en el fondo en los sistemas de
relaciones laborales durante las sesiones de refroalimentacion.

Tanto en la refroalimentacion como en el ciclo de contacto se tfrabaja con un grupo primario. La
experiencia de compartir es el hilo conductor de ambos procesos. Al centro de la reflexion se
pone la medicién de lo ocurrido (saber si avanzamos o no avanzamos) para propiciar lo préximo.
Es la apertura del didlogo que posibilita organizarse para conseguir algo que por medios

individuales no podria obtenerse.

Comparativo ciclo de contacto/sesiones de retroalimentacién

Momentos del ciclo de contacto Momentos de sesién de retroalimentacion
Identificar cémo estamos individualmente y a la vez Seguimiento de acciones pasadas
como sistema ¢Qué hicimos bien, qué hicimos mal?

(aprender a darnos cuenta)

Fomentar la experiencia de la comunidad a través Analisis de puntos criticos relacionados con las
de la retroalimentacién propuestas
(aprender a comunicarnos) ¢Cémo lo podemos mejorar?
Promover la interaccién entre los participantes para Cépsula de capacitacién
aprender Desarrollo de habilidades
(aprender a aprender) Validacién de propuestas de mejora.

Tabla 4, Elaboracién propia, octubre de 2020

la revision de avances es un ejercicio de rendicién de cuentas en el que podemos reconocer
buenas y malas précticas; asi como la manera en que aprendemos de manera colectiva a damos
cuenta. Enunciar buenas prdcticas es una manera de incentivar el valor que genera cada persona.
dentificar las malas practicas es una manera de aprender entre todos lo que debemos evitar.
Tanfo para lo positivo como para lo negativo, la experiencia de comunidad es fomentada con el
andlisis de los puntos criticos v la validacion de acuerdos para resolver.

la interaccion grupal brinda la posibilidad de empezar de nuevo, con fundamento en la
redefinicién del contexto (andlisis de resultados del diagnéstico participativo) y en la adquisicion
de la copacidad de cambiar de éptica (qué podemos hacer para mejorar). las sesiones de

refroalimentacién se ofrecen como espacios de aprendizaje significativo que brindan nuevas
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experiencias, detonan la organizacién de vinculos y desarrollan  habilidades de  los
colaboradores.

Como ejercicio de comunicacién, la retroalimentacion tiene un efecto circular: invita a escuchar
fodas las versiones para ampliar el contexto, lo cual a su vez permite hacer asociaciones que nos
ayuden a relacionar los objetivos de la organizacion y favorecer que se reconozean las partes.
las sesiones de retroalimentacién son  experiencias  espaciotemporales de infercambio y
comunicacion, son el momento de intimidad grupal en el que surge el sentido de pertenencia. Es
labor del facilitador canalizar el trabajo personal de cada miembro con el grupal, ofrecer la
agenda para discutir temas que interesan a todos los partficipantes y escuchar con empatia los
puntos de vista diferentes.

También es el momento de observacién de la estructura organizacional como réplica del
funcionamiento de una familia. El equipo de trabajo es un organismo vivo que tiene capacidad
de regularse. las sesiones de refroalimentacion tienen como base una historia comdn y cada
historia personal. Durante las sesiones es cuando se puede observar como opera el movil del
sistema de relaciones conforme a la inferaccion entre los infegrantes; se pueden observar los
movimientos de retroaccion para mantenerse unidos, muchas veces en expresiones de resistencia,
compensacién de ausencias, fraternidades.

la estructura de relaciones laborales jerérquica, basada en las figuras jefe/subordinado, se
convierte en punto de proyecciéon personal con las figuras parentales. Por ello, abrir la escucha y
el didlogo durante la retroalimentacion es una manera de explorar las relaciones v el ciclo vital
de cada miembro desde ofro lugar. los recursos de “presentificacién” de la psicoterapia Gestalt
—hablar de si, evitar el lenguaje impersonal, mantenerse en el aqui y ahora y hacerse responsable,
ejercicios de reconocimiento corporal o respiracién—son las herramientas que nos permiten crear

los espacios de intimidad y didlogo que nos ayuden a cerrar/abrir ciclos.

2.2.2.2 Cépsulas de capacitacion. Aprender a aprender.

las capsulas de capacitacién (Hernandez, 2020) son el aspecto formativo de la experiencia para
empresas. Son ejercicios ludicos de facilitacién de microaprendizajes que auxilian a abordar los
aspecios criticos necesarios para afianzar buenas practicas a fravés del desarrollo de la habilidad
laboral. Llas capsulas son dindmicas tedrico-practicas y su objetivo es enseiar a realizar una
actividad especifica que esté vinculada con los objefivos organizacionales y contenga referencias
sociales.

Entre sus caracteristicas encontramos que se imparte en breve tiempo, de manera concrefa y se
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puede repetfir tantas veces como sean necesarias para dominar o perfeccionar una funcién de su
trabajo. las capsulas de capacitacion son el espacio para gestionar propuestas adicionales que
se sumarén a los planes de accion; también sirven como una préctica de gestién de la
capacitacién interna porque estan orientadas a estandarizar habilidodes de conocimientos,
desemperios y aptitudes de todos los trabajadores.

Ademds de aprender un tema especifico, también sirven para homologar una misma forma de
hacer una actividad, para conocer a detalle como realizar algo, para corregir errores y eliminar
dudas en el trabajo o para demostrar una mejor forma de hacer las cosas. Son una excelente
herramienta para facilitar femas socioemocionales que nos acerquen a tomar ofra perspectiva de
las situaciones que nos aquejan y generar el cambio.

En los primeros ciclos de mejora, es el facilitador quien lleva las capsulas, mientras se transfiere
la herramienta al equipo de trabajo. En proyectos de largo plazo, son los propios colaboradores
quienes preparan vy facilitan los temas. las capsulas se centran en desarrollar comunidades de

aprendizaije, aprender a aprender.

2.2.2.3 Medicién

Casi todas las mefodologias de la filosofia Agile tienen como componente la medicién. la
medicién es el ejercicio que permite confrastar y cuantificar resulfados de un objetivo particular
en un lapso determinado. Llos recursos para hacerlo van desde tableros visuales en las dreas de
trabajo hasta sistemas de indicadores por dreas. En mi experiencia, lo importante de la medicién
es que fodos los involucrados comprendan el lenguaije cuantificable y la importancia para cada
puesto de realizar ejercicios de rendicion de cuentas.

El sistema de medicion sigue la hipdtesis de que “lo que no se mide no se puede mejorar”. la
mejor manera de contar con planes de accion acordes a las necesidades de la empresa es tener
una referencia cuantitativa de la situacion donde estamos y con base en ella establecer una meta
“real” considerando los recursos disponibles.

Saber como estamos en los puntos criticos de la empresa permite establecer el mejor y peor
escenario de lo que nos puede ocurrir; estos pardmetros permiten trazar una fendencia que se
discute en las sesiones de refroalimentacion. El ejercicio consiste en comprometer resultados para
acercamos al mejor escenario posible. Asi, las preguntas de qué hicimos bien, qué hicimos mal
y cémo lo podemos mejorar se vinculan con mediciones, lo cual facilita priorizar y sistematizar
resulfados en poco tiempo, puesto que el foco de la afencién durante las refroalimentaciones es

comprometer resultados.
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Para el caso de los emprendedores, la medicion se realiza sobre su porcentaje de efectividad.
la ruta critica de actividades para el negocio identificado durante el diagnéstico es organizada
en un tablero SCRUM, que distingue las actividades en cosas por hacer, haciendo y hechas.
Semana con semana se validan los avances y se actualiza el tablero. El tofal de actividades
representa el 100% del universo de efectividad del emprendedor. El porcentaje que corresponde
a actividades realizadas puede considerarse la tasa de efectividad, el porcentaje pendiente
corresponde a su drea de oportunidad. Las observaciones sobre la efectividad se realizan durante
el ejercicio final de evaluacién.

Para el caso de las PyME, la medicién estd orientada al nimero de mejoras implementadas. En
experiencias de largo plazo o en segundos ciclos de mejora, el trabajo de medicion se realiza

con indicadores.

2.2.3 Evaluacién

El ejercicio de evaluacién es la dltima actividad del ciclo de mejora. Es la presentacién de
resultados obtenidos a partir de la experiencia y de los impactos para la organizacién. La
actividad es el cierre del ciclo, es un corte de caja para reflexionar/reconocer como empezamos
y coémo nos enconframos ahora. Este ejercicio de contraste reconoce el valor que generd cada
parficipante y los logros que obtuvimos como equipo de trabajo/organizacién.

El modelo de gestion de la productividad Trabajo Vivo contempla tres niveles de impacto

organizacional:

Niveles de impacto Gestion de la productividad Trabajo Vivo

Nivel Basico Nivel Intermedio Nivel Avanzado
Implementacién de ciclos de Proyectos de mejora vinculados a Instalacién de una cultura 4gil
mejora la reingenierfa organizacional
Actualizacion, optimizacion o Retroalimentacion entre los niveles
levantamiento de procesos, operativo, gerencial y
procedimientos y politicas de organizacional que orientan
Aplicacién de acciones para gestion para cumplimiento acciones a actualizar, mejorar e
mejorar su entorno laboral, normativo interno y externo innovar procesos con base en el
motivar al personal y fortalecer el cumplimiento de objetivos

canal de comunicacion
. Desarrollo de habilidades para la L
organizacional . Consolidacion una cultura laboral
adopcion de las nuevas formas de . .
L . a de mejora continua con base en
anear, organizar, gestionar y L oo
p 8 & . medicion de indicadores
evaluar el trabajo

Tabla 5, Elaboracién propia, octubre de 2020
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Fl informe de resultados es la sistematizacion de la experiencia, el perfil y los resultados del
diagnéstico participativo en planes de accion y su nivel de avance con la evidencia respaldo
correspondiente. la presentacién de resultados se refiere a las acciones implementadas. Las
acciones pendientes son la base del plan de accién del segundo ciclo de mejora. El antes y
después fotogréfico es el principal recurso para la presentacién grupal, ya que da fe de los
cambios generados. El informe contiene ademds informacion y observaciones que son insumos
para las decisiones estratégicas de la empresa.

El nivel de impacto del primer ciclo de mejora es basico en tanfo aporta los insumos para escalar
a intermedio, y asi para el siguiente nivel. Podriamos considerar enfonces que en tres ciclos de
mejora se habrd sembrado la semilla de la mejora de la productividad. Podemos decir que la
evaluacién es la experiencia de generar valor individual y grupal con el objetivo de incrementar
la motivacién, el compromiso vy la efectividad de los colaboradores a partir del reconocimiento

de resultados.
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3 El rol del consultor: facilitar aprendizaje significativo

Vivirme como consulfora ha sido la forma mas bonita de practicar Gestalt Integrativa. Es un
personaje a través del cual aprendi a autoconocerme; a comprender como me vinculo con el
ofro; a escuchar mis miedos, necesidades y deseos; a identificar mi esfructura de pensamiento.
la experiencia profesional en la OIT y mi formacién académica me permitieron enunciarme como
consultora junior a los 26 afios. En esfos cinco afios, el aprendizaje més arduo fue convertirlo en
mi quehacer profesional. Tuve que desarrollar el modelo de negocio de la consultoria, desarrollar
la marca vy las estrategias de publicidad, prospectar clientes, vender proyectos, dar seguimiento
a cobranza. las actividades me confrontaron con mis inseguridades y con las habilidades que
"debia” desarrollar.

En paralelo a lo anterior, la labor consultora implica ejecutar las tareas propias: disefiar la
propuesta mefodolégica, levantar el perfil de la organizacién, aplicar el diagnéstico, coordinar
la implementacién de las experiencias, preparar los materiales/sesiones, sistematizar los
resultados, celebrar las sesiones de retroalimentacion, facilitar las cépsulas de capacitacién,
reportar avances, negociar con los lideres responsables del proyecto ([empresario) al tiempo que
se fransfiere al equipo de trabajo (mandos medios y operativos) el conocimienfo e insumos
necesarios para que ellos puedan llevarlo de manera auténoma. Y es en este sentido que
considero que el centro de la consultoria es facilitar aprendizaije.

Con la aplicacién de psicodindmicas en las organizaciones, he comprobado que el aprendizaje
significativo se logra a fravés de la experiencia. De fondo, facilitar aprendizaje es facilitar
experiencias, por lo que las cualidades técnicas como facilitadora redundaron en el desarrollo
de mis propias habilidades existenciales. Desde este lugar comparto mi mirada gestéltica de las
habilidades y aptitudes socioemocionales que pude desarrollar como facilitadora de aprendizaje

significativo; asf como mis lecciones aprendidas.

HABILIDADES
e Darse cuenta en los niveles individual, grupal y organizacional. Es ponerles voz a las
resistencias, a lo inconcluso, a lo que surge con cada persona, con el grupo y con la
organizacién.  Aplicar  dindmicas  relacionadas  al  “darse  cuenta en el entorno
organizacional” es una manera de cambiar nociones, base para generar relaciones
laborales mas sanas. Es un ejercicio de transparencio que busca generar congruencia

entre lo que sucede y cémo queremos que sea.
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Facilitar aprendizaje a través de una posicidn activa. Es la capacidad de apoyar las
expresiones auténticas/confronfar las expresiones manipulativas o téxicas de los
colaboradores/grupo/organizacién. Es acompaiar el proceso de identificacion de
problemas y establecer el didlogo entre las partes, aprender a trabajar con lo que surge
y vincularlo a la propuesta mefodolégica organizacional

El mayor aprendizaje de esta practica ha sido que las expresiones auténticas/téxicas
estan determinadas por la hisforia de vida de cada persona. Es la capacidad de ver al
ofro como un sujefo, al mismo tiempo que se puede observar lo relacional y desde ahi
fomentar lo genuino. También se aumenta la capacidad de comprensién al hacer que el
ofro se sienta enfendido sin afectar a los demds.

Acompaiar expresiones auténticas es la mayor gratificacion personal que tengo. Es vivir
la magia de darle lugar a lo socioemocional en los centros de trabajo, dignificar a la
persona como frabajador. Confrontar expresiones téxicas es el mayor desafio, pues de
ello depende que el proyecto funcione. Hay que ser muy cuidadoso de cémo focar y
llevar los temas, vincularlos a lo organizacional, lo que es menester para generar
resultados (fin Oltimo de la consultoria). Para ello, debe mostrarse que la Gnica manera de
generar un cambio positivo pasa por abordar los temas que no nos gustan y hablar sobre

el conflicto.

APTITUDES:

Empatia. Es la manera de mantener la atencion y actitud acordes a la situacion. Requiere
mantener la atencion en el momento presente de cada persona, de lo que pasa al equipo
de trabajo, sin perder de vista lo organizacional y lo que me ocurre personalmente, es
decir, poner afencion a lo inferno v a lo externo sin perder de vista el contexto y déndole
lugar al fenémeno que surge. Es establecer contacto auténtico con el ofro y conmigo para

acompariar lo que sucede a nivel organizacional, grupal e individual.

Creatividad. Es la manera en que el facilitador provee las dindmicas grupales. Es darle
cabida al impulso y al movimiento; darle cuerpo vivencial al aprendizaje a través de la
respiracion, el dibujo o los recursos que tenga; crear el ambiente propicio de intimidad e

invitar al ofro a expresarse. En suma, es el vehiculo para hacer comentarios que
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refroalimenten de manera significativa la experiencia para fodos y con lo que se logra

proyectar la posicion activa.

LECCIONES APRENDIDAS

El mayor aprendizaje de facilitar aprendizaje es comprenderlo y sostenerlo como un
encuentro humano. Un encuentro donde me expongo, entro en relacién con el ofro y con
mis emociones; es donde aprendi a no tener miedo de las fuerzas que mueven a las
personas, de abrir los conflictos sumergidos o de reconocer contfradicciones inherentes al
sistema al que perfenecen.

Comprendi significativamente el cardcter orgénico y la dimensién sistémica de la
empresa; que cada sistema organizacional es especifico y al mismo fiempo comparte
elementos psicosociales con sus similares.

Aprendi a observar desde lo fenomenolodgico la figura caleidoscépica que adquieren las
proyecciones personales en interaccién con ofros individuos de intereses comunes.

Me di cuenta de la necesidad de orientar la vocaciéon organizacional de los empleadores
hacia el desarrollo individual de sus empleados.

El modelo de consultoria para generar empresas sostenibles completa un circulo virtuoso
si focalizo la gestion de la productividad laboral en desarrollar la préctica de darse
cuenta, aprender a comunicarnos y aprender a aprender.

Aprendi que darnos cuenta sin especular, sin juicio, dinamiza las posibilidades de
contacfo en un grupo para explorar las posibilidades creativas de identificacion con el
interés comin y desidentificacion con las conductas que nos afectan.

Confirmé que estfar frente a grupo es mi frinchera. Es el lugar de enunciaciéon respecto a
la vida y la necesidad de dignificarla a través del recurso méximo, el trabajo. Cuando
estoy frente a grupo soy feliz; es mi oportunidad de transmitir un mensaje y de ademas
generar valor en cada persona con la que tengo oportunidad de trabajar.

Reconoci como vivo la ansiedad en el trabajo. Noto mis distracciones, mi impaciencia;
desborda mi deseo de ser resolutiva. En ocasiones, fui sobrepasada por estar demasiado
pendiente o querer apresurar cosas.

Comprendi la importancia del autoconocimiento para mi labor pedagoégica en el proceso
de facilitacién de las experiencias, asi como el valor de las dindmicas grupales
psicodindmicas en los centros de trabajo.

Identifiqué el valor de cada individuo en la organizacién, y la necesidad que tienen los
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equipos de trabajo de aprender a comunicarse para mejorar la sostenibilidad de su
sistema, la empresa. Integrar elementos psicodindmicos en la consultoria fue la manera
en que incorporé la dimensién individual (humana) a la metodologia.

e Como facilitadora de procesos, las técnicas gestélticas me llevaron a ofro nivel de
implicacion personal para relacionarme con las personas.

e El facilitador se convierfe simulidneamente en un elemento externo e inferno de la
organizacion; desde ese lugar puede ayudar a ver lo que ya es y a confiar en la
autorregulacién. Su misién es generar un entorno de contencién basado en la conciencia,
la esponfaneidad, la confrontacién y el apoyo que ayude a cada miembro a auto-
realizarse

e los dindmicas que fomentan la presencia (darse cuenta) generan alto impacto
interpersonal, grupal y organizacional.

e El espacio colectivo, ofrece miltiples claves de lectura para darse cuenta, aprender a

comunicarse y aprender a aprender.

Ahora me doy cuenta de que ser consultora implica un nivel de desempefio amplisimo y un nivel
de autoexigencia personal enorme, los cuales refuerzan mi comportamiento neurético. Durante mi
proceso personal en la psicoterapia Gestalt, descubri que mi deseo de ser consultora fue la
manera en que aprobé los mandatos parentales. Por un lado, especializarme en temas laborales
fue la manera de sostener el vinculo con papd, quien fue obrero y con quien tuve muy mala
relacion hasta hace algunos afios. Por el ofro, presentarme como consultora, apelando a la
imagen de éxito y escalamiento social, es la necesidad no resuelta de mama, quien se encuentra
sometida al inalcanzable anhelo de perfeccién y al sobreesfuerzo de hacer para poder merecer.
Desde este lugar escribo estas lefras como un ejercicio de airear las heridas de infancia. Para
curar, toca reconocer que el camino andado los Oltimos cinco afios me cambié de lugar

radicalmente, toca hacerme responsable de que “lo que acepto, me fransforma”.
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4 Repertorio psicodinamico para empresas

ldentifico como repertorio psicodindmico al conjunto de dindmicas que surgen desde lo genuino
para fortalecer las maneras de reconocer y compensar a una persona o grupo. Su objefivo es
desarrollar la capacidad de autorregulacion, lo que significa que la persona cuente con las
habilidodes necesarias para permanecer de manera dptima en el ambiente.

las psicodindmicas son el cuerpo del desarrollo de un ciclo de contacto, que es el baile entre
dindmicas de apoyo y de confrontacién; el momento en el que se abre la posibilidad de cambio.
El momento de apertura es conocido como autorregulacién organismica. Para el caso grupal, la
autorregulacién es el punto de inflexién donde la energia de los miembros se orienta a revitalizar
los recursos del sistema; a fravés de la relacion yo-ambiente, conecta ecolégicamente la
safisfaccion de las necesidades con la responsabilidad de las propias decisiones (Cecchini,
2013: 337).

la autorregulacion es el momento de cambio, se da principalmente en el nivel socioafectivo infimo
de la persona/grupo. Es cuando identifica de manera consciente el derecho a la existencia, abre
la posibilidad de elegir, de crear ofras sendas afectivas; construye una realidad compartida entre
los miembros en lugar de refomar autométicamente las redundantes defensas con respecto al ofro
y a st mismo. El sistema foma conciencia de las fuerzas que lo mueven, los efectos v las reacciones:
el reconocimiento pleno de los lazos es el momento donde se construye intimidad (ibidem).

Vivir momentos de auforregulacion durante mi proceso de autoconocimiento, y recibir a brocha
gorda el significado tedrico en la formacién Gestalt Integrativa, fue fundamental para descubrir
de manera intuitiva un vinculo muy genuino con mi profesion.

Al mismo tiempo que incorporaba técnicas gestélticas en mis experiencias de consultoria, la
mefodologia y las herramientas de los modelos de intervencién que aprendi en OIT fueron
tomando dimensiones mds profundas, se tifieron de Gestalt. Percibi como los recursos con los que
ya frabajaba tienen un fundamento psicodindmico amplio, puesto que ayudan a desarrollar

habilidades focalizadas en darse cuenta, fomentan la grupalidad y una buena comunicacion.
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Psicodindmicas en entornos laborales  El  recorrido  diagnéstico, el taller  de

Psicodinamicas 1. Ejercicios de visualizacién, la encuesta de clima laboral, las

Gestalticas Presentificacion sesiones de refroalimentacion vy las cépsulas de

aplicadas en ciclo = 2. Escucha activa o . S,
capacitacién poseen elementos psicodindmicos,
de mejoradela 3. Genograma
. . son actividades grupales parte del ciclo de
productividad 4. Big brother
C mejora de la productividad, retomadas del
6. Recorrido diagnostico ~ Sistema Infegral de Gestion y Avance a la
Psicodindmicas 7. Taller de visualizacién Productividad (ver apartado 2.1).
aplicadas en ciclo 8. Encuesta de clima Como facilitadora de procesos, las técnicas
de mejora de la laboral

gestélticas me llevaron a ofro nivel de
productividad 9. Cépsulas de

o implicacion personal para relacionarme con las
Capacltacl()n

10, Retroalimentacion personas. las dindmicas que fomentan la
Tabla 6. Elaboracién propia, octubre de 2020. presencia (darse cuental generan alto impacto
en el personal; de a poco incorporé dindmicas
de presentificacion y escucha activa en mis capacitaciones, al tiempo que adapté la aplicacién
del genograma vy el big brother para el ciclo de mejora.
la manera en que aprendi la labor pedagégica en el proceso de facilitacién de los ciclos de
mejora fue con la aplicacién de técnicas individuales/grupales psicodindmicas en los centros de
frabajo. Las ideas sobre Gestalt Integrativa en el mundo del trabajo comenzaron a cultivarse hacia
el afio 2016. El repertorio técnico de la psicoterapia grupal siempre me llevaba a imaginarios
que se convirtieron osadamente en recursos précticos para la consultoria. Ejercicios de
presentificacién y escucha activa, la silla vacia, el big brother y el genograma se incorporaron
paulatinamente en el ciclo de mejora de la productividad.
El objetivo comin de todas las actividades es centrar el trabajo en el desarrollo de las habilidades
socioemocionales darnos cuenta, aprender a comunicamos y aprender a aprender a fin de que,
con base en la inferaccion, se generen cambios organizacionales. Es decir, aprender entre todos
a percatarme de mi rol, la funcién y el enforno de sistema al que pertenezco, hacerme responsable
de los recursos con los que cuent