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Taller “Proyectos innovadores”

Este evento obedece a un proposito de la Direccién General de Desarrollo del
Personal Académico de la Universidad de Colima, de estimular el crecimiento
profesional de sus profesores y comprometerlos a aumentar su participacion y
compromiso a través del disefio e implementacion de Proyectos de cambio y mejora en
Sus respectivos escenarios.

Los objetivos del Taller son:

Que los/as participantes sean capaces de:

e Evaluar los cambios no como amenazas sino, interpretar adecuadamente las
oportunidades que brinda el momento actual y aprovecharlas en beneficio
institucional, profesional y personal

e Adoptar posiciones mas flexibles en cuanto a las verdaderas competencias
profesionales del/la profesor/a universitario/a, y su constante cambio y
evolucion de acuerdo a las necesidades de desarrollo de la institucion y de los/as
estudiantes.

e Favorecer la adopcion de cambios de paradigma innovadores en la dindmica
evolutiva del proceso docente y las nuevas caracteristicas de la relacién
profesional profesor/a-estudiante.

e Desarrollar habilidades vinculantes para relacionar las necesidades, saberes y
aplicar adecuadamente las competencias profesionales acorde con las
demandas de perfiles y competencias requeridas por los/as estudiantes
universitarios/as

Las tematicas a abordar seran:

e Caracterizacion del momento actual en las Instituciones universitarias. Enfoque de
competencias. Competencias de Andragogia

e Competencias de Cambio y Cultura Organizacional

e Competencias de comunicacion y necesarios cambios de paradigma en el
aprovechamiento de oportunidades y solucion de problemas en los escenarios
universitarios:

e Taller de Contextualizacion de los cambios en los escenarios docentes de los
participantes. Presentacion y Defensa de Proyectos de cambio de los profesores



Los lineamientos didacticos:

El Taller combinara los principios didacticos: “Aprender a conocer” como componente
introductorio , estimulando en mayor medida, el “Aprender a hacer”, el “Aprender a
vivir con los demas” y el “Aprender a hacer”

Con un enfoque de lineamientos andragdgicos que persigue la motivacion y
sensibilizacion a la innovacion y al cambio, asociada a que los participantes: docentes
universitarios en un escenario educativo de nivel medio superior y superior, cambien sus
paradigmas y logren motivar, y producir un resultado, que conduzca a los participantes a
convertirse en agentes activos, portadores de competencias.

A través de dinamicas grupales, aplicacion de instrumentos y herramientas de
diagndstico, y actividades participativas, se estimulara la integracion de conocimientos y
valores al desarrollo de habilidades y destrezas para aplicarlos a la resolucion de
problemas reales en los diferentes escenarios, educativos

Lineamientos de evaluacioén:

La evaluacién modular sera activa, a través de la participacion y retroalimentacion de
los participantes en las actividades y dinamicas que comprenden los diferentes objetivos
académicos del taller.

La evaluacién integral responde al Disefio y defensa de un Proyecto de Cambio
aplicado a la solucion de un problema docente real o al aprovechamiento de
oportunidades para la mejora de su trabajo docente

Es nuestro interés contribuir a la realizacién de un proceso de retroalimentacién sobre el
alcance, perspectivas, necesidades de cambio y actualizacion del profesor universitario,
gue redunde en un mejor y mayor impacto en la calidad de la formacion del/la estudiante
universitario/a; dandole un tratamiento andragogico y dotandole de las competencias
necesarias que le permitan participar conscientemente en la solucién de problemas de su
escenario actual y futuro, para alcanzar una empleabilidad responsable a su graduacion

El mercado laboral es cada vez mas complejo y exigente y en buena medida las
universidades son corresponsables del destino laboral y las posibilidades reales del/las
estudiantes de encontrar trabajo profesional relevante, a partir de asegurarles con el
proceso académico, adquirir y ostentar las competencias exigidas por dicho mercado.

Sera un honor, de mi parte, compartir estos puntos de vistay conocer y discutir los
de los/as participantes, facilitando una sinergia de intercambio y crecimiento mutuo.

La autora



Consultora: Magister Isabel Jover Jiménez
Sintesis curricular:

Magister en Consultoria vy Desarrollo Organizacional. Pedagoga.
Instructora del Programa Trainmar. Consultora internacional. Fue Asesora del
Ministro de Transportes de Cuba, Directora del Programa Maritimo “Trainmar” en
Cuba y Secretaria de la Red Internacional “Trainmar Américas”.

Ostenta la “Maxima Condecoracién de la Marina Mercante Venezolana.
Servicios distinguidos”, por la calidad de sus servicios docentes en la
imparticion de un Programa de actualizacién a 220 Practicos de Puerto en el
2001.

Posee amplia experiencia profesional. Ha impartido 95 Cursos y Consultorias
en 8 paises del Caribe y Centroamérica (Panama, México, Colombia,
Republica Dominicana, Venezuela, Guatemala, Nicaragua, Ecuador).

Ha dictado numerosos Cursos de Posgrado, Diplomados, Maestrias vy
Seminarios de titulacion en temas relacionados con el Desarrollo Organizacional
y otras competencias en los mencionados paises; autora y disefiadora de
Programas académicos y eventos. Ha presidido Comisiones de evaluacion
docente y homologacion de profesores e instructores.

Ha prestado servicios consecutivos de capacitacion en el sector portuario de
Centroamérica desde hace 12 afios con reconocida satisfaccion de las
instituciones y participantes, dictando cursos de Cambio Organizacional,
Técnicas de Negociacion  Solucion de Conflictos, Comunicacién, Motivacion,
Solucion de problemas, Trabajo en Grupos y Equipos, Liderazgo, etc.

En México, durante los Gltimos 12 afnos:

Impartio 6 cursos de Negociacion y Atencion al cliente en el Centro Trainmar México



en el puerto de Veracruz durante los afios 2000/2003.

En el afio 2011-2012. Como parte de su quehacer académico, ha Impartido en
Colima un Diplomado de Competencias directivas de 29 Cursos a lideres
organizacionales; Un Curso de Comunicacién; Uno de Organizacion para Consejos
Técnicos; Un Curso de Directores de Instituciones Educativas; 2 de Liderazgo juvenil;
1 de Lideres femeninas; 2 de Liderazgo infantil y Valores y 2 de Asesoria de Valores
a padres de familia. Participd como Tallerista en el VI encuentro de Liderazgo
docente de la Universidad de Colima y en los modulos de Autoestima de 2
Diplomados ofrecidos por PROLIDEH

Actualmente: Es la Consultora lider del “Proyecto Fénix” de Cambio/Capacitacion
en Competencias directivas. Y Coach del SMART PROJECT especializado en
el disefio de Proyectos de cambio y mejora organizacional en la Administraciéon
Portuaria Integral. APl Manzanillo; Asesora de la Universidad Multitécnica
Profesional, impartiendo Seminario de Titulaciéon sobre Gestién de Proyectos y
de la Universidad de Colima con el Taller de Proyectos innovadores, para
Profesores Universitarios e imparte un Diplomado de Liderazgo juvenil
comunitario en la Parroquia Sagrado Corazén de Tecoman.



Las competencias

La aplicacion de un enfoque de competencias viene desarrollandose hace algunos afos
en el mundo, pero han sido disimiles las evaluaciones y juicios emitidos por los actores y
participantes. Sin embargo es un proceso que proporciona “valor agregado” en los
entornos educativos, y laborales cuando se disefia y se capacita con la debida antelacién
a los que participaran; se crean las condiciones adecuadas; se da el tiempo requerido
para digerir, interiorizar y asimilar las caracteristicas y requisitos necesarios para operar el
cambio; se prevén adecuados plazos de implementacion; se introduce una fase de
retroalimentacion permanente y se controlan debidamente los impactos y resultados.

El proceso como tal es positivo, pero sus resultados estarian en dependencia del
cumplimiento de los mencionados requisitos. No es una “receta magica”, ni se puede
implantar s6lo mediante resolucion oficial o procedimiento.

En México y en otros paises se han logrado avances en la implementacion de los
enfoques por competencias, pero no todos los necesarios. En parte porque no se ha
alcanzado una connotacion consciente y generalizada, a pesar de los beneficios que
supone Y la evidente necesidad de su aplicacion.

A nuestro juicio, después de interactuar con algunos profesores, podria deberse a que
como proceso de cambio al fin, provoca humana resistencia y se haya tratado de
implantar y no implementar, sin una debida motivacion, persuasion, preparacion,
negociacion, convencimiento y oportunidad de analisis y participacion de sus principales
actores: los/as profesores/as y los/as propios/as estudiantes.

Existen los documentos normativos metodologicos amparados en la Reforma, pero estan
acompafados de reacciones de resistencia, duda de su aplicacidn, expectativa y hasta
sensacién de impotencia por amenaza de nuevas condiciones futuras, segun nos han
referido algunos/as profesores/as universitarios/as.

Quisiera apuntar responsablemente después de haber implementado dicho enfoque
de competencias, en diversos escenarios que:

+ Es util y valioso como enfoque

+ Es trabajoso, dificil y complicado

+ Necesita de una visién consciente de las Instituciones, de hacia dénde necesitan y
quieren ir y como planear el disefo estrategico del proceso

+ Exige un compromiso fuerte de la “alta direccion y de los/as actores”

+ Requiere de una preparacién precedente, de los/as actores para participar
activamente en el nuevo reto



+ Implica realizar acciones de motivacion, capacitacion, persuasion, experimentacion,
seguimiento, evaluacion y correccion del alcance, por parte de las Instituciones.

+ Necesita “despojarse de paradigmas pedagoégicos”, dando paso a nuevos enfoques
y estilos “andragdgicos”, con un sentido adecuado de apertura.

+ Obliga a la implementacién de un enfoque paralelo de Benchmarking con una
creativa, flexible y personalizada aplicacion, que tipifique las particularidades
locales.

Considero ademés que: “Las competencias constituyen el saber, el saber hacer, el
saber ser, el querer ser y el poder hacer de una persona, en determinado ambito”. Vienen
a ser la constitucion humana resultante de la interaccion de conocimientos como base
fundamental, habilidades y destrezas para aplicar en la practica, caracteristicas de
personalidad, valores, actitudes y capacidades de convencimiento y persuasion al
entorno; que te permiten enfrentar y solucionar problemas especificos de un escenario
determinado y circunstancial con eficiencia, prudencia y oportunidad en el momento y
escenario actual.

Pero como no somos “toddlogos” (aunque muchos se lo crean) debe tomarse en cuenta
gue las -caracteristicas y necesidades locales asi como las particularidades de
personalidad, valores, formacion, disposicion social, etc. varian de un escenario a otro, e
incluso de una persona a otra, por lo que su adecuacién debe reevaluarse en cada
escenario especifico.

La competencia no la da el titulo profesional de modo automético, y aunque se haya
certificado en un contexto, no se transfiere automaticamente a otro. Por lo que deben ser
reevaluadas cada cierto tiempo.

Suelen ser evaluadas o comprobadas en los escenarios laborales ya que “son
observables y demostrables a través de evidencias documentales, actitudinales y mas que
nada: accionales”.

Son la respuesta efectiva y eficiente a los condicionamientos de solucién a problemas
especificos de un escenario y de la solucion a las necesidades de un grupo de personas
gue coinciden en un momento determinado.

Se relacionan con un perfil profesional que posibilita ocupar un puesto, brindar un servicio,
0 solucionar problemas, pero son mas que eso; pues la preparacién y adiestramiento
global dadas por la formacién y experiencia profesional y laboral precedente, debe ser
adaptada a los requerimientos especificos del contexto actual en que se evallan; ya que
las competencias no son “exportables, ni importables”.

Si bien las técnicas modernas aconsejan la realizacion de benchmarking para estudiar las
buenas practicas del entorno, aprender de ellas y aplicar lo que sea factible; esta
aplicacién no podria ser una copia textual, pues las experiencias que funcionaron en un
lugar no son magicas y obedecian a situaciones contextualmente irrepetibles en otro.



Siendo posible que alguien con gran experiencia en lugares similares no sea competente
en el lugar actual, debido a factores de desarrollo humano, entorno y a la cultura
organizacional imperante. Diferentes a su experiencia anterior

Los titulos académicos y las referencias laborales son parte de las evidencias a
demostrar, pero como el enfoque de competencias tiene la novedosa caracteristica de que
se exige hacerlas demostrables; es posible su certificacion si se demuestran
exitosamente, aunque no se hayan cursado institucionalmente; siempre y cuando la
respuesta o accion demostrada en la situacion evaluativa y solucion al problema o
comportamiento requerido en dicho contexto, esté a tono con las acciones exigidas en el
entorno evaluador.

Y a la vez puede darse el caso de personas ostentando evidencias de competencias
documentales por titulacion o referencias, que no puedan demostrar en la practica, porque
la formacién fue eminentemente tedrica y en la practica no poseen las habilidades y
destrezas correspondientes; asi como alguien que si posea los conocimientos, habilidades
y destrezas, pero su personalidad y valores sean incongruentes o no alineados con las
politicas y valores de la nueva institucion contratante.

Resulta urgente, la realizacion de un profundo cambio de paradigma en las
instituciones académicas desde la primaria a la Universidad en todas las carreras,
para garantizar una debida formacion competencial:

e Actualizando los curriculos y el sistema evaluativo,

e Abandonando las practicas monoldgicas de los profesores y las evaluaciones
reproductivas dando paso al diadlogo, y estimulando la innovacién y la creatividad

e Investigando las reales expectativas y exigencias del mercado laboral publico y
privado,

e Y lo mas importante, incorporando la formacion y adiestramiento en analisis,
diagndstico, interpretacion de escenarios y sustentacion de opiniones; capacidad
constructiva de dialogo; valores ciudadanos convincentes, planeacion estratégica,
comunicacién asertiva, autoestima, motivacion, trabajo en equipos, solucion de
problemas, toma de decisiones, negociacién, solucion de conflictos y liderazgo, por
s6lo mencionar algunas de las mas importantes competencias, imprescindibles en
el Siglo XXI para alinear al “producto mas importante: el hombre y la mujer” a las
verdaderas necesidades y exigencias profesionales del mercado laboral actual y
proceder con la debida justeza”

Créanme que son tareas “para ayer y urge realizarlas como parte de esta nueva etapa de
crecimiento y desarrollo institucional universitario” (MSc. Jover, Isabel (2012)

Existen muchisimas tendencias, experiencias y aportes a nivel mundial sobre las
competencias. Podria tomarnos meses su consulta, pero no disponemos de tal tiempo,
por lo que nos concentraremos en algunas posiciones durante el Taller y quisiéramos
dejarlos motivados para que sigan la ampliando la investigacién por su cuenta.



Segun articulo de: "http://www.articuloz.com/administracion-articulos/la-importancia-de-las-
competencias-1050834.html"

..... A fin de determinar su importancia, relevancia y alcance, es importante determinar
qué se entiende por competencias: al respecto se pueden sefalar algunas definiciones
gue nos permiten determinar su alcance, relevancia a saber:

Para Boyatzis (Woodruffe, 1993) son: "conjuntos de patrones de conducta, que la persona
debe llevar a un cargo para rendir eficientemente en sus tareas y funciones

Ansorena Cao (1996): "Una habilidad o atributo personal de la conducta de un sujeto, que
puede definirse como caracteristica de su comportamiento, y, bajo la cual, el
comportamiento orientado a la tarea puede clasificarse de forma ldgica y fiable." (p. 76)

Guion (citado en Spencer y Spencer) las define como "Caracteristicas subyacentes de las
personas que indican formas de comportarse o pensar, generalizables de una situaciéon a
otra, y que se mantienen durante un tiempo razonablemente largo"

Woodruffe (1993) las plantea como "Una dimension de conductas abiertas y manifiestas,
gue le permiten a una persona rendir eficientemente"”.

De ello se deduce como lo relata Nelson Rodriguez Trujillo que las competencias:
1. Son caracteristicas permanentes de la persona,
2. Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se realiza un trabajo,

3. Estan relacionadas con la ejecucién exitosa en una actividad, sea laboral o de otra
indole.

4. Tienen una relacién causal con el rendimiento laboral, es decir, no estan solamente
asociadas con el éxito, sino que se asume que realmente lo causan.

5. Pueden ser generalizables a mas de una actividad.

Por tanto, una Competencia es lo que hace que la persona sea, valga la redundancia,
"competente” para realizar un trabajo o una actividad y exitoso en la misma, lo que
puede significar la conjuncién de conocimientos, habilidades, disposiciones y
conductas especificas. Si falla alguno de esos aspectos, y el mismo se requiere
paralograr algo, ya no se es "competente”.

La OIT nos recuerda, que en el analisis de la competencia se tenga claro lo que
representa:

Identificacién de competencias: Es el método o proceso que se sigue para establecer, a
partir de una actividad de trabajo, las competencias que se movilizan con el fin de
desempeniar tal actividad, satisfactoriamente. Las competencias se identifican usualmente
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sobre la base de la realidad del trabajo_ello implica que se facilite la participacion de los
trabajadores durante los talleres de analisis. La cobertura de la identificacion puede ir,
desde el puesto de trabajo, hasta un concepto mas amplio y mucho mas conveniente de
area ocupacional o ambito de trabajo. Se dispone de diferentes y variadas metodologias
para identificar las competencias. Entre las mas utilizadas se encuentran: el analisis
funcional, el método “desarrollo de un curriculo” (DACUM, por sus siglas en inglés), asi
como sus variantes SCID y AMOD y las metodologias caracterizadas por centrarse en la
identificacion de competencias clave, de corte conductista.

Normalizacion de competencias: Una vez identificadas las competencias, su
descripcion puede ser de mucha utilidad para aclarar las transacciones entre
empleadores, trabajadores y entidades educativas. Usualmente, cuando se organizan
sistemas normalizados, se desarrolla un procedimiento de estandarizacion, de forma tal
que la competencia identificada y descrita con un procedimiento comun, se convierte en
una norma, un referente valido para las instituciones educativas, los trabajadores y los
empleadores. Este procedimiento creado y formalizado institucionalmente, normaliza las
competencias y las convierte en un estandar al nivel en que se haya acordado (empresa,
sector, pais).

Formacién basada en competencias: Una vez dispuesta la descripcion de la
competencia y su normalizacion, la elaboracién de curriculos de formacion para el trabajo
sera mucho mas eficiente si considera la orientacion hacia la norma. Esto significa que la
formacion orientada a generar competencias con referentes claros en normas existentes,
tendra mucha mas eficiencia e impacto que aquella desvinculada de las necesidades del
sector empresarial.

Muy bien sefiala Rodriguez Trujillo en su andlisis, que se considere, que la misma
concepcion de las Competencias, con su caracter multidimensional, hace que sean
complejas, por lo que se requiere analizar como estan conformadas. Spencer y Spencer
consideran, que las Competencias estdn compuestas de caracteristicas que incluyen:
motivaciones, rasgos psicofisicos (agudeza visual y tiempo de reaccion, por ejemplo) y
formas de comportamiento, autoconcepto, conocimientos, destrezas manuales (skills) y
destrezas mentales o cognitivas. Mientras que Boyatzis plantea que una competencia
puede ser "una motivacion, un rasgo, una destreza, la autoimagen, la percepcién de su rol
social, o un conjunto de conocimientos que se utilizan para el trabajo”.

Al revisar las caracteristicas o componentes de las Competencias, observamos que,
de alguna manera, estan asociadas con los constructos psicolégicos, pero los
mismos se combinan de una manera determinada, para generar la capacidad de
rendir eficientemente en tareas o actividades especificas, hacer a la persona
"competente”. La forma en que se combinan sdlo se puede determinar mediante el
analisis de como las personas exitosas actlan en el trabajo.

Desde luego, un aspecto importante que se presta a andlisis ademas es lo que hace
referencia Rodriguez cuando indica ¢Cuanto es el nimero de las competencias?, al
respecto sefala, que El nimero de Competencias "existentes” puede ser muy amplio. Asi
se tiene, que Levy-Leboyer (1996) presenta seis diferentes listas. Ansorena Cao (1996)
incluye 50 Competencias conductuales. Woodruffe (1993) plantea nueve competencias
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genéricas, lo que significa que hay muchas otras especificas. El Diccionario de
Competencias de Hay McBer (Spencer y Spencer, 1993) incluye 20 Competencias en su
lista basica, ordenadas por conglomerados, y hueve adicionales denominadas
Competencias Unicas. Barnhart (1996) incluye 37 competencias béasicas en siete
categorias.

En todas esas listas hay Competencias que tienen el mismo nombre para el mismo
concepto, pero también hay algunas que, siendo similares, reciben nombre diferentes
(Solucion de Problemas vs Toma de Decisiones). Igualmente, algunas competencias son
agrupadas de maneras diferentes (Orientacion al Cliente puede ir en Apoyo y Servicio
Humano — Spencer y Spencer — 0 en Gerencia — Barnhart). Esto hace que el nimero de
Competencias a definir pueda llegar a ser muy grande, precisamente por el hecho de que
las Competencias estan ligadas al contexto especifico en que se pone de manifiesto en el
trabajo, lo que sugiere, que cada organizacién puede tener conjuntos de Competencias
diferentes y que ninguna organizacion puede tomar una lista de Competencias preparada
por otra organizacion para su uso, asumiendo que existen similitudes entre ellas.

Nos recomienda Rodriguez, que para evaluar las competencias se recurre a nuevos
instrumentos psicométricos que deben ser generados con base a las definiciones de
competencias, 0 a usar instrumentos existentes, porque guardan relacion con los
componentes de las competencias. En todo caso, los test deben ser interpretados con
base a una interpretacién dinamica que se asemeja mas a las Competencias. Los otros
instrumentos de evaluacion, como las entrevistas y los Assessment Centers, cuando son
bien implementados se pueden acercar mas a lo que se exige en el trabajo, pero también
tienden a ser mas costosos que las pruebas psicométricas y a sufrir de un mayor nivel de
subjetividad

Finalmente, no hay que olvidar en el andlisis de la competencia, lo que la OIT sefala,
sobre algunas de las competencias clave, en las que mas se insiste hoy desde la éptica
de la gestidén de recursos humanos, no se generan en el conocimiento transmitido en los
materiales educativos, sino en las formas y retos que el proceso de aprendizaje pueda
fomentar. Paradéjicamente muchas veces se insiste en la generacion de actitudes
enfocadas hacia la iniciativa, la resolucién de problemas, el pensamiento abstracto, la
interpretacion y la anticipacion; en medio de ambientes educativos en los que la unidad
basica es el grupo, todos van al mismo ritmo y todos se someten a la misma cantidad y
calidad de medios en un papel totalmente pasivo.

Se debe considerar la Certificacion de competencias: Alude al reconocimiento formal
acerca de la competencia demostrada (por consiguiente, evaluada) de un individuo para
realizar una actividad laboral normalizada. La emision de un certificado implica la
realizacion previa de un proceso de evaluacion de competencias. El certificado, en un
sistema normalizado, no es un diploma que acredita estudios realizados, es una
constancia de una competencia demostrada; se basa obviamente en el estandar definido.
Esto otorga mucha mas transparencia a los sistemas normalizados de certificaciéon, ya que
permite a los trabajadores saber lo que se espera de ellos, a los empresarios saber qué
competencias estan requiriendo en su empresa y a las entidades que realizan la
capacitacion les facilita la elaboracién de su curriculo. El certificado es una garantia de
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calidad sobre lo que el trabajador es capaz de hacer y sobre las competencias que posee
para ello.

Retrieved from "http://www.articuloz.com/administracion-articulos/la-importancia-de-
las-competencias-1050834.html

¢, Qué competencias debe reunir el profesor universitario actual?
AUTOR desconocido

.....Escuchamos a numerosos profesionales de diferentes ciencias referirse a las
competencias que los profesores universitarios deben reunir en nuestra época. Alun
cuando la categoria "competencias" en algunos ambitos tiene un marcado caracter
empresarial, no deja de ser interesante pensar en un listado de las competencias, o
capacidades que en funcién del desarrollo personal se requieren para desempefiarse
como docente en la educacion superior.

El mismo lo divido en tres grandes areas: competencias pedagoégicas, competencias
tecnoldgicas y competencias organizativas.

El primer grupo es el mas importante y del cual se derivan los otros dos grupos. En este
el profesor debe tener la capacidad de seleccionar, disefiar y emplear objetivos,
contenidos, métodos, y formas de evaluacion en el trabajo con sus estudiantes. De
igual manera requiere detentar las posibilidades de los estudiantes para trabajar con
los anteriores componentes del proceso pedagdgico. El profesor universitario debe
ser capaz de contribuir a la transformacién de la informacién en conocimientos
utiles. En otras palabras el profesor debe ser competente para impartir una “buena
clase”.

Esta de méas mencionar que la primera competencia que debe reunir el profesor
universitario, esta relacionada con su ciencia y en particular la seleccién de aquellos
elementos que se incluyen en los contenidos curriculares.

Es importante que dicho profesor pueda establecer tareas para que sus estudiantes
desarrollen una de las capacidades que con frecuencia las empresas y numerosos
empleadores exigen a los graduados universitarios: el trabajo en equipo. Esta
capacidad no se "ensefia", se aplica.

El segundo grupo de competencias se desarrollan en el campo tecnolégico, donde
los profesores tienen que seleccionar, disefiar y emplear los diferentes medios y
recursos de la Web 2.0 atiles para la ciencia que explica. El profesor debe dominar el
trabajo con procesadores de texto, editores de imagenes, sonidos y videos, compresores,
busqueda y procesamiento de la informacion a través de Internet, trabajo en las redes
sociales entre otras areas. Esta competencia que parece ser muy general, influye
enormemente en las competencias pedagogicas y a su vez en las competencias
organizativas.

En este dltimo tipo de competencias el profesor debe organizar y reestructurar el
programa de su asignatura, tomando en cuenta las herramientas de la Web 2.0
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Utiles para su ciencia. Debe ser capaz ademas de realizar las tareas administrativas y de
actualizacion de las anteriores herramientas.

No se concibe un profesor universitario que no emplee las redes sociales en su actividad
pedagogica. No se trata de emplearlas para estar " a la moda" sino favorecer el
aprendizaje de sus estudiantes, el suyo propio y por consiguiente el desarrollo de la
sociedad.

Todo lo anterior se lee muy "bonito”, pero cuantas de estas competencias desarrollamos
como para poder afirmar que somos profesores universitarios de esta época. Cuales otras
no tenemos.

La universidad de hoy debe modificarse sustancialmente, para qué seguir ensefiando lo
mismo que hace 20 6 30 afios atras. Cuantas cosas "aprendimos" que hoy no nos sirven
para nada, que fueron sustituidas por procesos tecnolégicos que lo hacen mejor, mas
rapido y sin errores. Lo importante de nuestras competencias docentes esta en
convencernos que si no cambiamos, si no nos adaptamos al ritmo de la Web 2.0
seguiremos siendo los mismos profesores, que fueron nuestros profesores

No encontramos en el articulo la parte referida a las Competencias organizativas
gue mencionara en su clasificacion inicial pero podemos ayudarle un poquito (MSc.
Jover. 2012)

.... “El proceso docente guarda relacion con el llamado proceso administrativo y con el
enfoque de éste como “ciencia, arte y técnica”. en primer lugar debe tener un enfoque
sistémico que enlaza precedentemente la preparacion titular y profesional del profesor en
el orden cientifico, tanto por los conocimientos adquiridos en su carrera(base sustancial)
como por la constante investigacion del llamado “estado del arte” que debe continuar
realizando de por vida, para lograr mantenerse a la altura del continuo y acelerado
desarrollo de las Tic's. En segundo lugar tendra la responsabilidad y el reto empatico de
tratar de aterrizar y aplicar esos conocimientos cientificos a la préctica, del/la alumno/a,
interpretando las particularidades y necesidades de aplicacion en el escenario laboral de
esos futuros profesionistas. En eso consiste la técnica y ademas le aportara su impronta
personal distintiva, personalizada, creadora al conocimiento cientifico que le permitira
enriquecerlo con su propia experiencia activa y no repetitiva y alli estara el arte.

Este ciclo tan importante se complementa con la implementacion docente del ciclo
administrativo que comunmente se refiere al ciclo: planear, organizar, dirigir, ejecutar y
controlar, también aplicable sistémicamente al proceso docente. En mi caso, sustento una
“teoria practicada y demostrada” que consiste en que dicho ciclo no comienza con la
planeacion sino con el analisis, pues si no somos capaces de interpretar el alcance y
caracterizacion de un problema o accion/ tarea nuestra planeacion sera incompleta.

Aplicando entonces esta secuencia sistémica a la competencia organizativa del docente
tanto universitario como de otro nivel: Primero vamos a analizar el contexto del alumnado,
para interpretar de acuerdo al nivel precedente y las expectativas y necesidades de
formacion de su carrera especifica, unidas a las demandas, expectativas y necesidades
del mercado laboral donde deber& ejercer su especialidad, el alcance de conocimientos,
habilidades, destrezas y valores que nos corresponde facilitar.
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Eso nos permitira:

e Planear proactivamente, con enfoque sistémico, el contenido, ejercitacion,
induccion, reflexion, investigacion, de todo el proceso académico nuestro y la parte
mas importante en que estara inmerso el/la estudiante y en linea con ello:

e Organizar el alcance y secuencia del conocimiento, de las actividades practicas y
de la retroalimentacion y de la evaluacion parcial y total;

e Dirigir y liderar de manera impactante, responsable y facilitadora el proceso de
adquisicion de conocimientos y habilidades de los/as estudiantes;

e Ejecutar en la practica la planeacion realizada, con sentido de alerta que nos
permita identificar a tiempo a través de la retroalimentacion permanente si debemos
redisefiar alguna parte del proceso debido a alguna contingencia.

e Y controlar dualmente los resultados del proceso de evaluacion de la adquisicion
de los conocimientos y desarrollo de habilidades y destrezas por parte del cliente
fundamental: el/la alumno/a, a través de evaluaciones directas de los mismos. Y la
utilizacion de cuestionarios y/o herramientas diversas que nos permitan
retroalimentar sobre la percepcion evaluativa de la satisfaccion de los participantes
acerca del desempefio del docente y del proceso docente y logistico institucional.

En el terreno local Colimense/mexicano hemos encontrado una investigacién sobre el
contenido de la Reforma, realizado por el Lic. Mario Guillermo de Andra en su
Seminario de titulacion sobre Competencias, de la Universidad Multitécnica
Profesional, que refleja:

COMPETENCIAS DOCENTES

...."Hoy en dia ya no es suficiente que los docentes centren su accién pedagdgica
en facilitar la adquisicion de conocimientos de las asignaturas que imparten. Es
indispensable que los maestros trasciendan los propésitos exclusivamente disciplinares y
apoyen de manera integral la formacion de los alumnos. Es necesaria una comprension
de la funcién del docente que vaya mas alla de las practicas tradicionales de ensefianza
en el salon de clases, para adoptar un enfoque centrado en el aprendizaje en diversos

ambientes’. El trabajo de los docentes, a partir de un enfoque en competencias, permitira

! Entre los ambientes de aprendizaje se puede identificar el aula, el laboratorio, las practicas profesionales,
las practicas comunitarias, el servicio social, las estancias profesionales, las estadias y las actividades
extracurriculares o complementarias, entre otras. Ver, Howard Gardner. La escuela del futuro. México:
Fondo de Cultura Econémica, 2005, p. 101.
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gue los estudiantes adquieran las competencias genéricas que expresan el Perfil de

Egreso, con lo cual se alcanzaran los objetivos fundamentales de la Reforma.

El Perfil del Docente esta constituido por un conjunto de competencias que
integran conocimientos, habilidades y actitudes que el docente pone en juego para
generar ambientes de aprendizaje para que los estudiantes desplieguen las competencias
genéricas. Dicho de otra manera, estas competencias formulan las cualidades

individuales, de caracter ético, académico, profesional y social que debe reunir el docente.

Uno de los procesos fundamentales de la Reforma es el desarrollo docente, el
cual, junto con la profesionalizacion de la gestion y el disefio e implementacion de
programas de tutorias, entre otros, constituye uno de los cuatro ejes del proceso de

profesionalizacion.

Las competencias docentes deben tener las siguientes caracteristicas:

e Ser fundamentales para los docentes y el enfoque en competencias a partir del cual
ser& construido.

e Estar referidas al contexto de trabajo de los docentes del nivel educativo,
independientemente del subsistema en el que laboren, las asignaturas que tengan
a su cargo y las condiciones socioecondmicas y culturales de su entorno.

e Ser transversales a las practicas de ensefianza-aprendizaje de los distintos campos
disciplinares.

e Ser trascendentales para el desarrollo profesional y formaciéon continua de los
docentes como formadores de personas integrales.

e Ser un parametro que contribuya a la formaciéon docente y a la mejora continua de
la ensefianza y el aprendizaje. En este sentido, las competencias no reflejan la
situacion actual de la docencia en el nivel educativo, ni se refieren simplemente al
deber ser; se trata de competencias que pueden y deben ser desarrolladas por
todos los docentes en el mediano plazo, y sobre las cuales podran seguir
avanzando a lo largo de su trayectoria profesional.

e Ser conducentes a formar personas que reunan las competencias que conforman el

Perfil del Egresado.
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e Debe existir congruencia entre las competencias del perfil del egresado y el perfil

docente, pero no necesariamente una correspondencia directa:

Perfil del Egresado

Mantiene una actitud

respetuosa hacia la
interculturalidad y la
diversidad de creencias,
valores, ideas y practicas

sociales.

Perfil del Docente

Practica y promueve el

respeto a la diversidad de
creencias, valores, ideas y
practicas sociales entre sus
colegas y entre los

estudiantes

Se conoce y valora a si
mismo y aborda problemas
y retos teniendo en cuenta

los objetivos que persigue

>
o>

Favorece entre los
estudiantes el
autoconocimiento 'y la

valoracion de si mismos.

Perfil del Egresado

Elige y practica estilos de

vida saludables.

Participa con una
conciencia civica y ética
en la vida de su

comunidad, region, México

y el mundo.
Mantiene una  actitud
respetuosa hacia la

interculturalidad y la
diversidad de creencias,
valores, ideas y practicas

sociales.

Perfil del Docente

Contribuye a la generacion
de un ambiente que facilite
el desarrollo sano e

integral de los estudiantes

Como se puede observar, el Perfil del Egresado y el Perfil del Docente no son

ni deberan ser simétricos ni contemplar los mismos elementos. El Perfil del Egresado
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debe ser compartido por todas las personas que acceden a la mayoria de edad y por lo
tanto deben ejercer sus derechos y obligaciones como ciudadanos, asi como estar
preparados para asumir retos académicos y profesionales diversos. El Perfil del Docente
es especifico de la actividad docente. De este modo, es imprescindible que los
maestros cuenten con las competencias que conforman el Perfil del Egresado mas

las competencias correspondientes a las actividades propias de su profesion.
3.2. Competencias docentes.

Las competencias del perfil docente son ocho y cada una tiene atributos.

1. Organiza su formacién continua a lo largo de su trayectoria profesional.
v' Reflexiona e investiga sobre la ensefianza y sus propios procesos de construccion
del conocimiento.

e Incorpora nuevos conocimientos y experiencias al acervo con el que cuenta y los
traduce en estrategias de ensefianza y de aprendizaje.
e Se evalla para mejorar su proceso de construccion del conocimiento y adquisicion
de competencias, y cuenta con una disposicion favorable para la evaluacion docente y
de pares
e Aprende de las experiencias de otros docentes y participa en la conformacion y
mejoramiento de su comunidad académica.
e Se mantiene actualizado en el uso de la tecnologia de la informacién y la
comunicacion.
e Se actualiza en el uso de una segunda lengua.

2. Domina y estructura los saberes para facilitar experiencias de aprendizaje

significativo.

e Argumenta la naturaleza, los métodos y la consistencia légica de los saberes que
imparte.

e Explicita la relacion de distintos saberes disciplinares con su practica docente y los
procesos de aprendizaje de los estudiantes.

e Valora y explicita los vinculos entre los conocimientos previamente adquiridos por
los estudiantes, los que se desarrollan en su curso y aquellos otros que conforman un

plan de estudios.
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3. Planifica los procesos de ensefianza y de aprendizaje atendiendo al enfoque por
competencias, y los ubica en contextos disciplinares, curriculares y sociales

amplios.

e Identifica los conocimientos previos y necesidades de formacion de los estudiantes,
y desarrolla estrategias para avanzar a partir de ellas.

e Disefa planes de trabajo basados en proyectos e investigaciones disciplinarios e
interdisciplinarios orientados al desarrollo de competencias.

e Disefa y utiliza en el salon de clases materiales apropiados para el desarrollo de
competencias.

e Contextualiza los contenidos de un plan de estudios en la vida cotidiana de los
estudiantes y la realidad social de la comunidad a la que pertenecen.

4. Lleva a la practica procesos de ensefianza y de aprendizaje de manera efectiva,

creativa e innovadora a su contexto institucional.

e Comunica ideas y conceptos con claridad en los diferentes ambientes de
aprendizaje y ofrece ejemplos pertinentes a la vida de los estudiantes.

e Aplica estrategias de aprendizaje y soluciones creativas ante contingencias,
teniendo en cuenta las caracteristicas de su contexto institucional, y utilizando los
recursos y materiales disponibles de manera adecuada.

e Promueve el desarrollo de los estudiantes mediante el aprendizaje, en el marco de
sus aspiraciones, necesidades y posibilidades como individuos, y en relacion a sus
circunstancias socioculturales.

e Provee de bibliografia relevante y orienta a los estudiantes en la consulta de
fuentes para la investigacion.

e Utiliza la tecnologia de la informacion y la comunicacidn con una aplicacion

didactica y estratégica en distintos ambientes de aprendizaje.

5. Evalla los procesos de ensefianza y de aprendizaje con un enfoque formativo.

e Establece criterios y métodos de evaluacion del aprendizaje con base en el enfoque

de competencias, y los comunica de manera clara a los estudiantes.
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e Da seguimiento al proceso de aprendizaje y al desarrollo académico de los
estudiantes.

e Comunica sus observaciones a los estudiantes de manera constructiva y
consistente, y sugiere alternativas para su superacion.

e Fomenta la autoevaluacion y coevaluacion entre pares académicos y entre los
estudiantes para afianzar los procesos de ensefianza y de aprendizaje.

6. Construye ambientes para el aprendizaje auténomo y colaborativo.

e [Favorece entre los estudiantes el autoconocimiento y la valoracién de si mismos.
e Favorece entre los estudiantes el deseo de aprender y les proporciona
oportunidades y herramientas para avanzar en sus procesos de construccién del
conocimiento.
e Promueve el pensamiento critico, reflexivo y creativo, a partir de los contenidos
educativos establecidos, situaciones de actualidad e inquietudes de los estudiantes.
e Motiva a los estudiantes en lo individual y en grupo, y produce expectativas de
superacion y desarrollo.
e Fomenta el gusto por la lectura y por la expresion oral, escrita o artistica.
e Propicia la utilizacion de la tecnologia de la informacion y la comunicacién por parte
de los estudiantes para obtener, procesar e interpretar informacién, asi como para
expresar ideas.

7. Contribuye a la generacion de un ambiente que facilite el desarrollo sano e

integral de los estudiantes.

e Practica y promueve el respeto a la diversidad de creencias, valores, ideas y
practicas sociales entre .sus colegas y entre los estudiantes.

e Favorece el dialogo como mecanismo para la resolucién de conflictos personales e
interpersonales entre los estudiantes y, en su caso, los canaliza para que reciban una
atencion adecuada.

e Estimula la participacion de los estudiantes en la definicibn de normas de trabajo y
convivencia, y las hace cumplir.

e Promueve el interés y la participacion de los estudiantes con una conciencia civica,

ética y ecoldgica en la vida de su escuela, comunidad, regién, México y el mundo.
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e Alienta que los estudiantes expresen opiniones personales, en un marco de
respeto, y las toma en cuenta.

e Contribuye a que la escuela retna y preserve condiciones fisicas e higiénicas
satisfactorias.

e Fomenta estilos de vida saludables y opciones para el desarrollo humano, como el
deporte, el arte y diversas actividades complementarias entre los estudiantes.

e Facilita la integracion armonica de los estudiantes al entorno escolar y favorece el

desarrollo de un sentido de pertenencia.

8. Participa en los proyectos de mejora continua de su escuela y apoya la gestion

institucional.

e Colabora en la construcciéon de un proyecto de formacion integral dirigido a los

estudiantes en forma colegiada con otros docentes y los directivos de la escuela, asi

como con el personal de apoyo técnico pedagogico.

e Detecta y contribuye a la solucién de los problemas de la escuela mediante el

esfuerzo comun con otros docentes, directivos y miembros de la comunidad.

e Promueve y colabora con su comunidad educativa en proyectos de participacion

social.

e Crea y participa en comunidades de aprendizaje para mejorar su practica

educativa”.
Por lo que considero, obviando las miles de diversas posiciones que podemos
consultar en los ambitos especializados: que aunque es de sefialar que su
redaccién no refiere un debido enfoque de género, aun asi estan debidamente
creadas las bases sobre este tema y que lo que se necesita es “poner manos a la
obra desarrollando una planeacién estratégica para lograr el cambio necesario,
pero.....con un enfoque sistémico y de proceso. (Jover. 2012)

Y aprovecharemos el Taller para debatir el asunto y llegar a nuestras respectivas

posiciones acerca de las competencias especificas del profesor universitario

mexicano y colimense del 2013 y del siglo XXI.
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Andragoylas

¢Es la Andragogia una Ciencia?
Enviado por pegutierrez
Conceptos, Definiciones y Caracteristicas Generales mas Importantes de la Ciencia

Para determinar el &mbito de acciéon de la Andragogia y precisar si existen elementos de
caracter cientifico que le den sustento a una de las dos posiciones opuestas frente al
problema: ¢Es la Andragogia una ciencia?, es conveniente precisar los conceptos y
definiciones, de mayor trascendencia, condicionantes de la teoria y del modelo
andragogico.

Adulto: Félix Adam (1977; 25) expresa textualmente:

"Hemos dicho que adultez es plenitud vital. Al aplicarla al ser humano debe entenderse
como su capacidad de procrear, de participar en el trabajo productivo y de asumir
responsabilidades inherentes a su vida social, para actuar con independencia y
tomar sus propias decisiones con entera libertad".

El paso de la situaciéon de subordinacion a la que, por lo general, estan sometidos nifios y
adolescentes, a otra que le permite ser autbnomo en lo econémico, en su rol social y
en tomar decisiones relacionadas con su educacion, entre otros aspectos,
constituyen los principales hechos que diferencian al adulto de las dos etapas
precedentes de su vida.

Las caracteristicas del adulto, en situacion de aprendizaje, son uno de los basamentos de
mayor peso en la elaboracion del modelo y praxis andragdgico.

Algunos Razonamientos que Ayudan a Consolidar la Andragogia como Ciencia
A. Félix Adam

En su obra: "Andragogia, Ciencia de la Educacion de Adultos" (1977), expresa, entre otros
temas, los argumentos que le dan sustento a la hipdtesis con la cual afirma que la
Andragogia es la Ciencia y Arte de la Educacion de Adultos.

Sus indagaciones permiten comprender a cabalidad ciertos aspectos que proporcionan
caracter cientifico a la Educacion de Adultos tales como: Adultez. Caracteristicas del
Adulto en Situacion de Aprendizaje. Comparacion de los hechos Andragogico y
Pedagdgico. Principios de la Andragogia. Modelo Andrago6gico y Teoria Sinérgica.
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B. Malcon Knowles

Se distingue por los numerosos aportes que favorecieron el sustento cientifico a la teoria y
praxis de la Educacion de Adultos. En su trabajo: "La Practica Moderna de la Educacion
de Adultos" (1980; 70), puede leerse parte de su propuesta acerca de las bases teoricas
para sustentar el proceso educativo de los adultos, referidas a los Elementos del
Proceso en los Modelos Pedagdgico y Andragdgico.

(2) En Andragogia no Pedagogia (1972; 32), Knowles, afirma:

"La Andragogia es el arte y ciencia de ayudar a aprender a los adultos, basandose en
suposiciones acerca de las diferencias entre nifios y adultos.”

C. Manuel Castro Pereira

Profundizé en la elaboracion de un Modelo Curricular Andragdgico que constituye un
gran esfuerzo para operacionalizar la Andragogia como ciencia y las hipétesis y principios
gue le dan sustento. El trabajo en referencia, conforma un medio muy importante para
tener acceso al curriculum y su disefio de una manera diferente, flexible, innovadora y
participativa, que invita tanto a observar su aplicacion como a evaluar los factores que
coadyuvan en la superacion del adulto en situacion de aprendizaje.

A continuacion se muestran algunos aspectos de interés del mencionado modelo (1990;
137 — 139)

1. Los componentes

“Un modelo Andragdgico encuentra su dinamismo en los siguientes componentes: a) el
participante adulto, b) el andragogo, c) el grupo de participantes y d) el medio
ambiente”

a) "El participante adulto: Es el primero y principal recurso en la situacion de
aprendizaje. Apoyandose en sus conocimientos y experiencias anteriores, el participante
no hace mas que continuar la explotacion y/o descubrimiento de sus talentos y
capacidades. En consecuencia, todo aprendizaje s6lo puede efectuarse si hay
continuidad y congruencia, tanto a nivel del ser como del hacer, igualmente, si a
veces, los cambios importantes se imponen. El adulto esta en el centro del
aprendizaje."

b) "El andragogo: Es esa una persona reconocida como competente, ya sea en el
campo del aprendizaje a realizar, o como se puede realizar, o aun los dos a la vez.
Persona-referencia y/o persona experta, el andragogo puede y debe desempefar
variados roles, tales como: consultor, transmisor de informaciones, facilitador,
agente de cambio, agente de relacion, tutor, etc."
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"El andragogo facilita las interacciones interpersonales y organiza la actividad
educativa, cuyo principal actor es el participante. Se puede, pues, contar con el
andragogo como persona-recurso en muchas situaciones, considerandolo igualmente,
como un participante en el proceso continuo de aprendizaje.”

c) "El grupo: Los adultos reunidos en grupos de participantes, constituyen un conjunto
de recursos debido a sus experiencias anteriores y de su voluntad para aprender.
De esta manera, cada uno de los miembros del grupo se convierte en agente de
aprendizaje, ya sea en lo referente al contenido o al proceso.”

"En un medio ambiente educativo, en donde el grupo tiene su parte de responsabilidad,
todo participante puede convertirse en un recurso para el otro. Los intercambios
proporcionan unatransaccién dinamica."

"Los verdaderos planteamientos pueden ser formulados por el grupo. En suma, en el seno
de un grupo de participantes habilmente asistidos por el andragogo, se puede integrar los
esfuerzos propicios para una relacion heuristica de los aprendizajes a realizar."

d) "El medio ambiente: Es posible distinguir tres (3) tipos de medio ambiente. El primero
comprende el medio ambiente inmediato, creado para realizar el aprendizaje, es decir,
la actividad educativa. El segundo se relaciona con el organismo educativo que facilita
los recursos y los servicios humanos y materiales. El tercer tipo comprende a las
instituciones y a las agrupaciones sociales."

"Si la creacién de ambiente socio-emotivo es necesario para hacer propicio el aprendizaje,
también los espacios fisicos y los instrumentos tecnoldgicos constituyen factores
importantes para facilitar el aprendizaje."”

Castro Pereira, teniendo como fundamento sus numerosos estudios, llegé a la siguiente
conclusion:

"La Andragogia es una de las ciencias de la Educacion que tiene por finalidad facilitar los
procesos de aprendizaje en el adulto a lo largo de toda su vida."

D. Jean Louis Bernard

En el escrito: Hacia un Modelo Andragdgico en el Campo de la Educacién de Adultos,
(1985; 45 — 48), Bernard expone algunas reflexiones que son resultado de sus
investigaciones. Las mas importantes son:

"Las Ciencias de la Educacion se desarrollan para responder a las nuevas exigencias de
los paises gue no se ocupan simplemente del nifio y del adolescente en el plano educativo
sino también del adulto de todas las edades y de toda condicién."

"Cuando un educador participa con aquel que se llama un adulto en situacion de
aprendizaje, él esta en contacto con un ser que cambia algo en su comportamiento.
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El cdmo de esta participacion involucra a la Andragogia, la cual se define
etimoldgicamente como una conducta o una asistencia del ser en vias de madurez. La
asistencia no se realizara si no se profundiza en el proceso interno de aprendizaje del
adulto asi como en el proceso externo, es decir, el medio ambiente.”

"La Andragogia se convierte pues, en una disciplina definida al mismo tiempo como
una ciencia y como un arte; una ciencia que trata los aspectos historicos, filosoéficos,
sociologicos, psicologicos y organizacionales de la educacion de adultos; un arte ejercido
en una practica social que se evidencia gracias a todas las actividades educativas
organizadas especialmente para el adulto."

Principales Argumentos Contrarios a Reconocer la Andragogia como Ciencia
A. Houle, Cyril O.

En su obra The Desing of Education (1972), se refiere, entre otros aspectos a: (1) La
educacion es fundamentalmente la misma en cualquier lugar que se imparta. (2) Siempre
se sustenta en conceptos basicos tales como: (a) La naturaleza del participante y (b) Las
metas propuestas. (3) Los principios esenciales del proceso educativos son iguales para
todas las edades.

B. Elias, John

En su libro Andragogy Revisited (1979), Elias analiza exhaustivamente las ideas
propuestas por Knowles. Critica la teoria andragdgica que éste plantea y expresa, entre
otros temas, que la exagerada importancia que Knowles le da a la sicologia humanista,
con su énfasis en el adulto, le ha llevado a establecer una distincion muy rigida entre
nifos y adultos; asi como también se refiere a la misma escasa atencion proporcionada a
la influencia que sobre la educacion ejerce el factor de transferencia negativa.

C. Villarroel, César

Los planteamientos tedricos de la Andragogia, formulados por Adam han sido objeto de
fuertes criticas. César Villarroel (1971), entre otros tépicos de interés, sostiene:

(1) Que es incorrecta la distincion entre nifios y adultos en lo que respecta a sus
posibilidades de ser educados, por considerar que seria establecer una diferencia como la
gue existe entre el hombre y el animal.

(2) Afirma que el adulto pleno que presenta el Dr. Adam no es otra cosa que una
consecuencia del desarrollo de sus potencialidades en las etapas de la nifiez y la
adolescencia. El nifio y el adulto no son antitesis sino diferentes grados de una misma
naturaleza.

(3) En su estudio, Villarroel, opina: "En otras palabras, la educacion del hombre en las
primeras etapas de su desarrollo no le sirve de nada, es solo a través de la educacion de
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adultos como el hombre puede salir de la ignorancia. Por esa via puede llegarse, sin
mucha dificultad, a justificarse la eliminacion de las instituciones docentes a nivel primario
y medio, por lo menos. ¢Para qué vamos a gastar en educacion de estos niveles, si no va
a ser util para el hombre adulto?. Seria mas correcto que esperaramos a que cada
individuo cumpliera 18 afios para comenzar a educarlo a esa edad. Asi ahorrariamos
tiempo, esfuerzos y recursos."

(4) El documento concluye asi: "Finalmente queremos hacer notar que no es necesario
“crear" una nueva ciencia para ser un cientifico de la Educacién de Adultos. Esta es una
actividad cientifica porque participa de los procedimientos y principios de la Pedagogia,
gue es una ciencia social. En todo caso, lo que la Educaciéon de Adultos parece necesitar
no es tanto una nueva ciencia, sino mas y mejores cientificos".

ANDRAGOGIA: ¢(DISCIPLINA NECESARIA PARA LA FORMACION DE ADULTOS?
Lic. Julio A. Cabrera Rodriguez

Profesor Asistente. Grupo de Técnicas de Direccion. Universidad Agraria de La Habana
“Fructuoso Rodriguez Pérez”

Mucho se ha escrito y discute acerca de la formaciébn de directivos; sobre sus
necesidades, componentes y otras particularidades que caracterizan un proceso de mayor
0 menor pertinencia y efectividad. Sin embargo, en escasas ocasiones se aborda la
problematica a partir de enfocarla como un proceso fundamentado en la disciplina que se
ocupa de la educacion y el aprendizaje del sujeto adulto, esta es, la andragogia.

Multiples autores han intentado conceptuarla como una ciencia que, al igual que otras, ha
tenido su historia y desarrollo.

El término Andragogia se reporta utilizado por primera vez por el maestro aleman
Alexander Kapp, en 1833, con el propdésito de dar explicaciéon a la teoria educativa
de Platon; al no ser generalizado su uso, cae en el olvido. Posteriormente Eugene
Rosenback, a principios del siglo XX retoma el término para referirse al conjunto de
elementos curriculares propios de la educacion de adultos, como son: profesores,
métodos y filosofia.?

No obstante estos intentos iniciales por conceptualizar y sistematizar la educacion de
adultos, “la integracion basica sobre educacion de adultos se inici0, en Europa y en
Estados Unidos de (Norte) América, en forma bastante tardia en comparacion con su
equivalente en el ambito de la pedagogia. Es a penas a finales de los afios cincuenta
cuando se inician los esfuerzos de sistematizacion, articulaciéon y difusiébn de teorias
especificas acerca del aprendizaje del humano adulto; asi como de estrategias y métodos

Z Cazau, P.(2001) Andragogia. www.uady.mx; p:1
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capaces de expresarse en términos de una didactica para un aprendizaje que no es nifio
ni adolescente: el adulto™

Knowles (1970) es considerado el padre de la educacién de adultos por elaborar una
teoria de la Andragogia mas acabada, la considera como “el arte y la ciencia de ayudar a
adultos a aprender™

Bernard (1985) ve la Andragogia como “una disciplina definida al mismo tiempo como una
ciencia y como un arte; una ciencia que trata los aspectos historicos, filosoficos,
sociologicos, psicologicos y organizacionales de la educacion de adultos; un arte ejercido
en una practica social que se evidencia gracias a todas las actividades educativas
organizadas especialmente para el adulto™

Marquez (1998) la considera como “la disciplina educativa que trata de comprender al
adulto (a), desde todos los componentes humanos, es decir, como un ente psicoldgico,
bioldgico y social”®

Por su parte Alcala (1997) afirma que la “Andragogia es la ciencia y el arte que, siendo
parte de la Antropogogia y estando inmersa en la Educacion Permanente, se desarrolla a
través de una praxis fundamentada en los principios de Participacion y Horizontalidad;
cuyo proceso, al ser orientado con caracteristicas sinérgicas por el Facilitador del
aprendizaje, permite incrementar el pensamiento, la autogestion, la calidad de vida y la
creatividad del participante adulto, con el propdsito de proporcionarle una oportunidad
para que logre su autorrealizacién”’

Como puede observarse, Alcala hace una propuesta mas abarcadora y conceptualiza con
mayor profundidad su concepcién y explica que la praxis andragdgica es “un conjunto de
acciones, actividades y tareas que al ser administradas aplicando principios y estrategias
andragdgicas adecuadas, sea posible facilitar el proceso de aprendizaje en el adulto.

Las décadas posteriores contemplan un desarrollo en esa linea de trabajo. Se considera
la educacién de adultos como profesién universitaria y se deslinda el campo de la
andragogia que, basandose en estudios desde la perspectiva de la psicologia; aporta
resultados para concebir practicas que utilicen principios pedagdgicos y androgdgicos
dotando a la didactica de instrumentos para afrontar procesos de aprendizaje complejos
gue involucren aspectos intelectivos, motores y afectivos.

® Cazau, P.(2001). Andragogia. . www.uady.mx; p: 7

* Knowles; M. (1970). La practica moderna de educacién de adultos: andragogy Versus Pedagogy. Citado por
Cederblan, D. En El Maestro como mentor. El Asesor, Organo Informativo del Centro de Recursos y Asesoria para los
Institutos Biblicos de América Latina y el Caribe. www.cefe.gtz.de/brainstormes.com

> Bernard, J. L. (1985). Hacia un modelo andragégico en el campo de la Educacion de Adultos. www.sistema.itesm.mx;
p:4

® Marquez, A. (1998). Andragogia: propuesta politica para una cultura democratica en educacién superior.
www.ofdp_rd.tripod.com

" Alcala, A. (1997). La praxis andragégica en los adultos de edad avanzada. Citado por Cazau, P. (2001) en:

Andragogia, www.uady.mx; p:2.
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La Andragogia proporciona la oportunidad para que el adulto que decide aprender,
participe activamente en su propio aprendizaje e intervenga en la planificacion,
programacion, realizacion y evaluacion de las actividades educativas en condiciones de
igualdad con sus compafieros participantes y con el facilitador; lo anterior, conjuntamente
con un ambiente de aprendizaje adecuado, determinan lo que podria llamarse una buena
praxis andragdgica”®

Puede notarse que cada definicién enriquece la idea de que la Andragogia es considerada
como una disciplina educativa que tiene en cuenta diferentes componentes del individuo,
como ente psicolégico, biolégico y social; una concepcion nueva del ser humano como
sujeto de su propia historia, cargado de experiencias dentro de un contexto socio cultural;
en este caso los destinatarios y participantes en el proceso de formacién van a estar
caracterizados por su adultez, de manera que esos destinatarios son considerados como
sujetos adultos.

La palabra “adulto” proviene de la voz latina “adultus” que etimolégicamente
significa crecer. En la situacion que nos ocupa no explicaria toda su implicacion si solo
tenemos en cuenta la adultez como el arribo del sujeto a una edad que
convencionalmente se ubica entre 18 y 70 afios, entre la adolescencia y la senectud; es
necesario tomar en consideracion el crecimiento ininterrumpido y permanente desde el
punto de vista psicosocial y ergoldgico; por lo tanto, es una etapa de integracion de
diferentes perspectivas de desarrollo.

Lo fundamental en este analisis no es la definicion del término, sino el conocimiento de los
sujetos como destinatarios y participantes en los procesos educativos que van desde
“entrenamientos ocasionales o en el trabajo, a nivel técnico y directivo, de crecimiento y
enriquecimiento personal que promuevan la movilizacién social, el grado de alfabetismo y
el desarrollo de la carrera™

En este contexto los adultos expresan sus particularidades, ellos “estan conscientes de
sus necesidades educativas que son lo suficientemente maduros como para seleccionar si
buscan o0 no medios para educarse y en qué forma, que estan adecuadamente
experimentados a través de la vida y el trabajo; lo cual les permite razonar y aplicar
conocimientos particulares a su rango de experiencia, para ser capaces de escoger
cuando y donde estudiar y aprender, pudiendo medir los costos de dicho aprendizaje
(costos, ya sea en términos de tiempo, dinero u oportunidades perdidas). Se asume que
los adultos tienen tiempo limitado y que tienen que balancear las demandas de la familia,
el trabajo y la educacion. Igualmente se puede asumir que estos ya han adquirido un

8 Alcala, A (1997). La praxis andragdgica en los adultos de edad avanzada. Citado por Cazau, P. (2001) en: Andragogia,

www.uady.mx; p:2.
® Graham, P. (2002). Aprendizaje de adultos. www.monografias.com, p: 1
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conocimiento propio y del mundo, suficiente para sobrevivir; aunque no puedan controlar
su entorno a su gusto...”*°

Cuando se trata de educaciéon de adultos debemos tener en cuenta una serie de
percepciones que agrupamos en:

1. ¢Cudles son las caracteristicas fundamentales de los adultos que se deben tener
en cuenta en el proceso de formacién?

¢, Qué condiciona el aprendizaje adulto?

¢,Cuando y donde se debe realizar la educacién del adulto?

¢, Quiénes son los implicados?

¢, Como aprenden los adultos?

¢, Cuadl es la forma adecuada para ensefarles o ayudarlos a aprender?

R

Cuando abordamos el estudio de las caracteristicas fundamentales de los adultos
que se manifiestan en un proceso de formacién podemos mencionar:*!

a. El auto concepto: Necesidad psicologica para ser autodirigidos.

b. La experiencia. La experiencia acumulada sirve como recurso de
aprendizaje y como referente para relacionar aprendizajes nuevos.
Valiéndose de sus experiencias anteriores el participante puede explotar y/o
descubrir su talento y capacidades.

La orientacién adulta al aprendizaje se centra en la vida; por lo tanto, lo apropiado
para el aprendizaje son situaciones reales para analizarlas y vivirlas de acuerdo con
su proyecto personal de vida y las experiencias acumuladas; en estas circunstancias
la formacién cobra gran importancia si concuerda con sus expectativas y necesidades
personales

Unido a la experiencia, el adulto trata de conservar vivencias, conocimientos,
creencias, paradigmas que les fueron utiles en un momento; pero que ya no lo son
y, por lo tanto, se convierten en fuente de resistencia interna del individuo.

Dadas estas circunstancias, un requisito béasico para el aprendizaje es el
“desaprendizaje”.

“Desaprender es sencillamente eliminar lo que hemos aprendido que ya no nos
sirve y dejar espacio para que lo que necesitamos aprender puede entrar en nuestro
cerebro con facilidad. Para realizar esto, el ser humano debe darse la oportunidad de
verse a si mismo como el poseedor de un punto de vista sobre cualquier aspecto y
desarrollar la conciencia de la existencia de muchos mas puntos de vista que puedan ser
tan o mas validos que el percibido por él. Esto obviamente exige el postergar el juicio

1% Graham, P. Ob. Cit, p: 1
1 Cederblam,D. (2000). EI Maestro como mentor. www.cefe.qgtz.de/brainstorm_es; p: 1
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critico, lo cual no es una costumbre arraigada en la mayoria de los adultos, mucho menos
cuando estos poseen un alto nivel intelectual; pues cuanto mas ha invertido en aprender
cierta informacion, mayor compromiso existe en defender esta informacién ante otra
nueva (...). El desaprendizaje es un eslabén ubicado entre el aprendizaje y el
reaprendizaje”?

c. La prontitud en aprender. Los adultos se disponen a aprender lo que
necesitan saber o poder hacer para cumplir su papel en la sociedad. Ellos
miran la formacién como un proceso para mejorar su capacidad de resolver
problemas y afrontar el mundo actual; de esta manera pueden desarrollar
modelos de conducta en situaciones dadas que le faciliten su adaptacion a
circunstancias particulares en las que puedan encontrarse en un momento
determinado.

d. La orientacion para el aprendizaje. La orientacion de los adultos para el
aprendizaje tiende a la busqueda de la solucién a los problemas que se le
presentan en la vida real; con una perspectiva de buscar la inmediatez para
la aplicacion de los conocimientos adquiridos; cuyos objetivos responden a
sus necesidades y expectativas.

Debe adicionarse que el adulto tiene un amplio bagaje historico, social y cultural,
como ente social integrado a formas de vida determinadas; construye su propio
conocimiento con ayuda del formador quien se convierte en un facilitador del
aprendizaje si tiene en cuenta que los adultos “trabajan, no tienen tiempo, se
cansan mas rapido, estdn mas motivados, no tienen hébitos de tomar notas ni de
estudio y les gusta participar “*

2. Entre las principales condicionantes del aprendizaje de adultos
encontramos:**
a. Forman grupos heterogéneos en: edad, intereses, motivaciones, experiencia y

aspiraciones.

El papel de estudiante es marginal o provisional.

El interés general gira en torno al ascenso laboral, al bienestar, a la autoestima.

Los objetivos son claros y concretos, elegidos y valorizados.

Los logros y éxitos seran deseados intensamente o con ansiedad.

Existe preocupacion por el fracaso.

Posible susceptibilidad e inseguridad ante las criticas.

A menudo arrastra el peso de experiencias de aprendizaje frustrantes que le

convencen de que no es capaz de adquirir conocimientos nuevos.

Fuentes de conocimientos heterogéneas, a veces contradictorias.

j.  Mayor concentracion en clases, lo cual favorece el aprovechamiento del tiempo
en clases.

S@r0oo0o

12 sanchez Arias, F. (1997). Aprendiendo a desaprender. www.geocities.com
B Rivera, E. (1997). Los principios del aprendizaje en los adultos. Citado por Cazau, P; en Andragogia (2000);
www.uady.mx; p:5
Y Dell’ ordine, J.L.; (2000). El aprendizaje de una lengua extranjera en la formacién continua. www.monografia. com.
Citado por Cazau, P.; en Ob. Cit.; p: 5
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k. Posee mecanismos de compensacion para superar las deficiencias y los
recursos de la experiencia.
I. Necesita alternancia y variabilidad por su relativa capacidad de un esfuerzo
intelectual prolongado.
3.Se debe prestar gran atencién al entorno de la formacion. Los adultos prefieren
seleccionar el lugar para llevar a cabo las acciones de formacion.
Fundamentalmente optan por lugares que se relacionen con sus necesidades. Una
gran parte de la formacion se realiza en los sitios de trabajo o en lugares donde
puedan asociarse positivamente, ya sea en locales de reuniones, en aulas de
posgrados, etc.

4.Para comentar sobre los implicados, basémonos en un modelo andragdgico que
incluye tres componentes fundamentales:

a. El participante adulto: Ya nos hemos referido en comentarios anteriores.

b. El andragogo. Es decir, el formador; se convierte en el facilitador del proceso,
viabiliza las interacciones interpersonales y organiza la actividad educativa,
puede ser, ademas; consultor, transmisor de informaciones, agente de cambio,
tutor, etc.; es una persona — recurso considerado como un participante mas en
el proceso continuo de aprendizaje.

c. El grupo. La formacién puede producirse de manera relativamente autonoma y
personal; pero también ocurre en un espacio intersubjetivo y social. Asi, el
aprendizaje adulto no debe entenderse como un fendbmeno aislado, sino como
una experiencia que se desarrolla en interaccion con otros sujetos, de manera
que “el conocimiento no es solamente una cuestion del pensamiento y las
personas; sino de relaciones que esas personas mantienen; aprender (llegar a
conocer) implica mantener relaciones funcionales™?

Puesto que la unidad de analisis del aprendizaje adulto son los procesos de interaccion
social, cada participante puede convertirse en un recurso para el otro y este intercambio
proporciona una transaccion dinamica del conocimiento.

Estos componentes del modelo no deben entenderse como entes asilados; sino en
constante interaccion dentro de un espacio intersubjetivo y social, de manera que el
aprendizaje adulto se transforme en una experiencia del individuo que ocurre en
interaccién con un contexto o ambiente; de esta tesis se desprende que la “actividad
cognitiva del individuo no puede estudiarse sin tener en cuenta los contextos relacionales,
sociales y culturales en que se lleva a cabo™®

5. No necesariamente los adultos deben asistir a un programa formativo con la
atencién de aprender. No obstante la importancia de la interformacién, muchos de
ellos continuaran aprendiendo de la propia experiencia, haciendo cosas por ellos

1> Garcia, C.M. (2003). Evaluacion y modelos para la evaluacion continua de los formadores. www.educared.net

18 Wertsh,J. (1993). Voces de la mente. Un enfoque socio cultural para el estudio de la Accion Mediada. Citado por

Garcia, C.M. (2003) en Evaluacion y Modelos para la formacion continua de los formadores. www.educared.net; p: 6
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mismos, observando e imitando a otros; se dedicaran a la lectura siguiendo
procedimientos descritos por otras personas.

Los adultos tienen diferentes estilos de aprendizaje; unos prefieren hacerlo en grupos,
otros individualmente, algunos optan por la experimentacion y otros requieren asesoria,
cada vez toma mas interés la capacitacion en el puesto de trabajo.

Para cada enfoque es necesario programas ajustados a ellos que se adecuen a los
estilos de los participantes que serdn mas receptivos cuando perciban que los objetivos
del programa de formacion responden a sus necesidades y expectativas.

En este contexto se ubica el aprendizaje adulto que segin Cazau (2001) se basa en: *’

a. Aprender a conocer. Desarrollar habilidades, destrezas, habitos, actitudes y
valores que le permitan al adulto adquirir las herramientas de la comprension como
medio para entender el mundo que lo rodea, comunicarse con los demas y valorar
la importancia del conocimiento y la investigacion.

b. Aprender a aprender. Desarrollar habilidades, destrezas, habitos, actitudes y
valores que le permitan adquirir o crear métodos, procedimientos y técnicas de
estudio y aprendizaje para que puedan seleccionar y procesar informacion
eficientemente, comprender la estructura y el significado del conocimiento a fin de
gue lo pueda discutir, negociar y aplicar. El aprender a aprender constituye una
herramienta que le permite al adulto seguir aprendiendo toda la vida.

c. Aprender a hacer. De esta manera puede desarrollar sus capacidades de innovar,
crear estrategias, medios y herramientas que le dan la posibilidad de combinar los
conocimientos tedricos y practicos con el comportamiento socio cultural, desarrollar
aptitudes para el trabajo en grupo, la capacidad de iniciativa y de asumir riesgos.

d. Aprender a ser. Que podemos comparar con el saber estar que se basa en el
desarrollo de la integridad fisica, intelectual, afectiva y social; teniendo en cuenta
las relaciones que establece con todo el entorno; tanto laboral como en la sociedad;
y ética del sujeto en su calidad de adulto, de trabajador, como miembro de una
familia, de estudiante, como ciudadano.

6. Como resultado de los esfuerzos investigativos por crear una disciplina particularmente
dedicada a la educacion de adultos se produce un renacimiento de los métodos
activos de aprendizaje, tanto de caracter formal como informal.

Aprovechando las particularidades que caracterizan al sujeto adulto, a su modo de
aprendizaje, etc.; se recomienda y se amplia la utilizacion del método de proyectos,
nombrado también método de problemas. Se concibe como “un plan de actividades
disefiado con propésitos educativos, de acuerdo con un cronograma de trabajo, para ser

17 Cazau, P. (2001). Andragogfa. www.uady.mx; p:4
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desarrollado en condiciones reales, en contextos socio laborales y culturales, tangibles y

concretos

»18

La idea del método de proyecto se asocia a la préactica, a la innovacién y con formas de
organizacion flexibles, abiertas, orientadas fundamentalmente a la solucién de problemas

especificos.

El proyecto de aprendizaje se distingue por los siguientes aspectos.

a.

b.

Relacion con el mundo circundante. El aprendizaje se realiza teniendo en
cuenta situaciones problémicas del entorno fisico y social del formando.
Relacion con los intereses de quienes aprenden. Debe estar relacionado
con los intereses particulares de los alumnos.

Orientaciéon hacia la elaboracion de productos. Producto en el sentido
amplio de la palabra que contribuya a mejorar el medio ambiente fisico y
social; pues se integra el aprendizaje y la accion.

Trabajo interdisciplinario. Como los problemas que se presentan pueden
ser multicausales, una sola discusién cientifica no basta para solucionarlos;
por lo que necesitan valerse de varias materias para abordar la situacién
desde diferentes puntos de vista.

Relacion social. A diferencia del aprendizaje en el propio sitio de trabajo, en
los proyectos de aprendizaje se nota la relacion social de aprender en el
planteamiento cooperativo, en la distribucion del trabajo, en la interpretacion
y valoracién que tiene el producto con las otras actividades que se realizan
en interaccion con grupos.

Relacion multidimensional de los fines de aprendizaje. En la situacion de
aprendizaje por el método de proyectos se persiguen fines de aprendizaje en
varias dimensiones que se apoyan reciprocamente: saber y poder, pensar y
actuar, percibir y decidir, recordar y producir.

Posibilidad de generalizar. Los proyectos de aprendizaje son instruccion;
organizan situaciones didacticas y situaciones de la vida; de manera que el
adulto se prepara y aprende para la accion.

18 Segovia, L. (S/F). EI método de proyectos en &mbitos adultos: experiencias de un uso explicitado del modelo.
Www.unesr.edu.ve.
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El disefio de cualquier dispositivo de formacion debe partir de la propuesta
de objetivos que den respuesta alas necesidades reales de aprendizaje.

No obstante la gran diversidad de enfoques que recibe la educacion de adultos,
hay que ajustarse a las condiciones propias nacionales y a las politicas que
se elaboren para que la formacion de los adultos, y en el caso que nos ocupa, los
directivos; desempefien un papel que contribuya cada vez mas al desarrollo
econdmico, politico y socio cultural del pais.

No es saltando etapas y aplicando modismos y modelos obsoletos como se
lograrén niveles més altos de aprendizaje, crecimiento y desarrollo. Es necesario
pensar en formas pertinentes de ensefiar en contextos sociales, politicos y
econdmicos concretos.

La Andragogia nos ofrece una alternativa flexible para aplicar sus principios y
lograr métodos de ensefianza aprendizaje en correspondencia con las
necesidades actuales y futuras.

A la hora de disefar un dispositivo de formacion debemos tener en cuenta
las leyes de la Andragogia que enuncia Calderén (1998):*°

Ejercitacion: Se recuerda con mayor claridad y por un espacio mayor de
tiempo lo que se ha repetido y ejercitado, sobre todo vinculado con la solucién
de una actividad préactica, pues ello eleva el nivel de motivacion de las
personas. Por ello los métodos que se seleccionen para ejecutar los programas
de estudio, deben asegurar la participacién activa de los estudiantes. Existen
investigaciones que demuestran que se memoriza: 90 % de lo que se hace, 70
% de lo que se habla, 50 % de lo visto y oido, 30 % de lo visto, 20 % de lo oido
y 10 % de lo leido.

Efecto: Las experiencias asociadas con resultados satisfactorios son mejor
comprendidos y memorizados que los asociados a un fracaso. No se aprende
mejor si constantemente se demuestra la incapacidad de los individuos. Por
eso los objetivos deben formularse acorde con las posibilidades de cumplirlos y
que permitan a través de ellos manifestar potencialidades y desarrollar
capacidades.

% Calderén Cérdova, H. 1995. Manual para la administracion del proceso de capacitaciéon de
personal.. Editorial Limusa, S.A. de C.V. Grupo Noriega Editores, México, D.F.-, p.18. Citado por
Cabrera, J. A. (2003), en Sistema Integrado de Diagndstico, Superacidon y Entrenamiento de
Directivos, p: 6-7




Primacia: Por producir la primera experiencia una impresion mas fuerte e
imborrable que las sucesivas es importante enfocar los contenidos desde ese
angulo. En esta ley tiene su origen la maxima de que es mas facil ensefar que
borrar lo aprendido.

Intensidad: Todo aprendizaje debe asociarse a vivencias que provoquen un
impacto emocional puesto que ensefilan mas. Las experiencias rutinarias y
monotonas hacen que decaiga el interés y con ello se entorpece el
aprendizaje.

Utilidad: Los conocimientos aprendidos y las capacidades desarrolladas son
mejor recordadas y consolidadas si esta asociadas a las actividades que
posteriormente realizaran los estudiantes durante el ejercicio de su profesion.

Tomando las ideas de Kraft (1995), recordemos, ademas que:®

Los adultos se comprometen a aprender cuando los métodos y objetivos se
consideran realistas e importantes y se perciben con utilidad inmediata.

El aprendizaje de adultos tiene siempre una implicacién personal que deriva
en desarrollo, autoconcepto, preocupacion, juicios, autoeficacia.

Los adultos desean tener autonomia y ser el origen de su propio
aprendizaje, es decir, quieren implicarse en la seleccion de objetivos,
contenidos, actividades y evaluaciones.

Los adultos se resisten a aprender en situaciones que creen que ponen en
duda su competencia 0 se vean impuesta.

La motivacion de los adultos para aprender es interna; lo que se puede
hacer es animar y crear las condiciones que promuevan lo que ya existe en
los adultos.

El aprendizaje adulto se fomenta mediante conductas y actividades de
formacion en las que se demuestre respeto, confianza y preocupacion por
el que aprende.

20 Kraft, N. (1995). The Dilemas of Deskilling: Reflections of a Staff Developer. Journal of Staff development
(EV), Vo. 16, No. 3, P: 31 - 35.
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Trabajo de Anthony Garcia viasi[arroba]hotmail.com
1. Introduccion

La Andragogia, sus diferentes definiciones, sus multiples facetas y como influye
en la sociedad, son términos de reciente estudio socio académico. Asi como
también las teorias que desarrollaron en su momento, cada uno de sus
expositores.

Es importante la investigacion y el aprendizaje de este tema ya que nos permite
alcanzar un alto nivel de desarrollo intelectual, cultural, lo que nos permitirad un
desarrollo correcto en la sociedad.

Toda persona, debe conocer qué es la Andragogia para poder comprender mejor
el aprendizaje de las personas adultas.

2. En la Antiguedad:

En la antigledad los antiguos maestros como Sdécrates, Platdén, Aristoteles no
creian en la educacion tradicional pedagdgica, sino que utilizaban una excelente,
metodologia aunque diferente para transmitir el conocimiento directamente al
adulto. Estos pensaban que la educacion real, como un proceso de transmision
del conocimiento y de humanizacién del individuo se realizaba dandole al alumno,
la libertad de escoger, investigar y de adaptar los conocimientos.

Jesus fue uno de los mas grandes andragogos; que aun cuando enuncié "Dejad
que los nifios vengan a mi" lo cual era un grito de amor, se fundamenta en
predicar y ensefiar su palabra a adultos es decir, a sus discipulos.

Confucio, Lao Tse, Aristoteles y Platdén crearon en formas practicas las premisas
de la educacion de adultos. Surge de esta manera la idea que tenian de que el
aprendizaje es fundamentalmente un proceso de investigacion ensefiando a
través de parabolas, utilizando situaciones de la vida real.

3. En el pasado:

En la edad media aparecen pequefios indicios de la factibilidad de aprendizaje de
los adultos, lo que hoy se llama " Investigacién Accion (Action- Research).

Es a partir de 1833 antes de que los tedricos en educacion de Alemania,
Diesterweg (En 1835) y NATORP (En 1894 ) introdujeran el término mas conocido
" Pedagogia social " Un profesor Aleman de una escuela de primaria
ALEXANDER KAPP, habia propuesto el término " Andragogia (Andragogilik)" .
En ocasiones se utilizaban los dos términos para denotar el mismo cambio de
estudio, pero con diferente énfasis.
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La Andragogia plantea que la educacion de adultos puede ser tan normal
como la educacion de nifios. La educacion comienza con la "Propodeutik"
(Propedéutico) antes del nacimiento, luego continda con la educacion de los
nifios: Pedagogia y ésta a su vez, encontrada su realizacion necesaria en la
educacion de adultos ANDRAGOGIA. Ya que el ser humano no es un ser
completo sino que es el transcurso de su vida se va completando

Analizando la etimologia de la palabra, debemos destacar que los griegos
desconocian la existencia de este término. Solo utilizaban el término
"PAIDOGOGIA " para referirse a aquel profesional que debia velar por la
educacién de los nifios.

El término Andragogia es una derivacion del término Pedagogia, que en el
griego clasico significa la accion de "dirigir".

Ademas debemos hablar de un "Andragogo", que proviene de los vocablos
griegos: Andro = hombre adulto y Ago = Guiar o conducir.

El aleman Johan F. Hertbart (1976-1841) se opone a la utilizacién del término de
Alexander Kapp, creando asi el primer malentendido: "La andragogia significa que
la educacion de adulto, no es ni la Pedagogia, ni la tutoria.

En 1921 Eugene Rosenstok utilizd el término creyendo ser el descubridor, pero
luego fue sacado de su error. Traté de explicar los inconvenientes que el modelo
pedagogico crearia en la informacién del adulto. Asi en 1921 escribe que los
profesores deberian ser profesionales que pudieran cooperar con sus alumnos; a
diferencia del "Pedagogo"” ese tipo de profesor solo puede ser "Andragogo”.

Después de la Segunda Guerra mundial, el suizo H. Hanselmann comenz6 a
emplear el término Andragogia enfatizando en la orientacion de adultos o la
educacién de nifios con problemas. En 1957 Franz Pogeler publica su libro
"Introduccion a la Andragogia: Puntos Basicos en la Educacion de Adultos".

Rosenstok expresa que la Andragogia no se refiere a las escuelas de adultos, sino
a la educacién profesional con una funcion, destrezas o conocimientos bien
definidos. Hanselmann no ve la Andragogia como el deseo de educar a los adultos
sino como ayudar a los adultos.

Desde 1940 se empiezan a realizar textos, documentos, conferencias, y libros
sobre la Andragogia en la cual podemos citar "La Primera Conferencia
Internacional de Educacion de Adultos. "UNESCO" 1949.

Después de 1960 comienza la difusién de la Andragogia a Francia e Inglaterra.
Luego en Estados Unidos, Malcom Knowles sugiere que la palabra "Andragogia”
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para caracterizar la educacion de adulto significara lo siguiente: El arte y la ciencia
de ayudar a los adultos a aprender, una teoria para justificar el hecho de tratar a
los adultos.

En el lenguaje académico oficial de esa época, la Andragogia solo se acepta en
Yugoslavia y Holanda.

Pero en Holanda un profesor se fundamenta de la pedagogia en sus clases. Ya en
1966 en la Universidad de Amsterdam ofrece un programa de doctorado para
Andragogos. En 1970 en la Facultad de Ciencias Sociales, se creo el
departamento oficial de "Ciencias Pedagodgicas y Andragogia" y en el presente
existen 7 universidades con dicho departamento.

4. Andragogia :Ciencia Nueva

Por el hecho de haberse confundido escolarizacion con educacion, ésto ha
impedido una mayor evolucién y expansion de las ciencias de la educacion. La
escolarizacion de adultos se ha debido a la necesidad de los mismos de adaptarse
a la sociedad siendo obligados a regresar al a escuela.

No debemos confundir Andragogia y Pedagogia aunque tienen los mismos fines,
de ninguna manera pueden confundirse sus campos de accion.

La Andragogia implica por lo tanto, una nueva actitud del hombre frente al
problema educativo. La educacién de adultos no puede quedar reducida a la
escolarizacion.

Es como dice Freire "Mientras mas reflexiona el hombre sobre la realidad, sobre
su situacion concreta, mas emerge plenamente consciente comprometido, listo a
intervenir en la realidad para cambiarla”.

5. Naturaleza de la Andragogia
Concepto de Antrogogia, Pedagogia y Andragogia:

Antiguamente se consideraba que la educacién era solo cuestién de nifios, que la
Gnica institucién para impartirla era la escuela y que el ser humano era educable
solo en un periodo de su vida, pero ésto no es verdad; el hecho educativo es un
proceso que actua sobre el hombre a lo largo de toda su vida y no hay
momento en las diversas fases de la existencia en que se sienta libre de las
influencias del medio. Se sabe que se producen cambios aun en plena
ancianidad respecto a nuestras creencias, a nuestras opiniones, costumbres y
habitos.
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La naturaleza del hombre indica que puede continuar aprendiendo durante toda su
vida. La evidencia cientifica demuestra que tiene la capacidad para hacerlo
concediendo a los primeros afios su increible y enorme importancia en el
desarrollo mental, los de la madurez no dejan de tener también su oportunidad.

La Antropologia que se deriva de las voces griegas, Antropos = hombre y hago =
guiar o conducir es decir, es la ciencia y arte de instruir y educar permanente al
hombre en cualquier periodo de su desarrollo psicolégico en funcién de su vida
cultural, ecologica y social.

La Antropologia comprende el estudio de la educacion del nifio, del adolescente y
del adulto.

Se estructuraria sobre dos pilares: la pedagogia (Paidos = nifios y hago = guiar o
conducir). Y la Andragogia (Andro = Hombre, persona mayor y hago = guiar o
conducir). La primera seria la ciencia y el arte de la educacién de los nifios y por
extension, de los adolescentes y la segunda la ciencia y el arte de la educacion de
los adultos.

6. El Hecho Andragogico

El adulto es un ser biologico desarrollado en lo fisico, en lo psicolégico y social
capaz de actuar con autonomia en un grupo social y en ultimo término decide su
propio destino.

En el hecho pedagdgico intervienen factores bioldgicos, historicos, Antropolégicos,
psicolégicos y sociales. Analizaremos brevemente estos factores:

1. Desde el punto de vista bio-psicologico: El adulto como sujeto de
educacion, actia en un ambiente fisico y social determinado, sometido a la
accion de factores ecoldgicos diversos. Su organismo ha alcanzado su
desarrollo antropométrico, anatomico y fisioldgico, con una morfologia
determinada, con fuerza fisica, con rasgos psicosomaticos transmisibles y
gue en su conjunto conforman su individualidad

2. Desde el punto de vista histérico antropoldgico ha seguido un proceso
continuo en el tiempo. Como tal estd enrraizado a la propia historia de su
educacibn como individuo y como especie. La educacibn como
acontecimiento humano es historia, no solamente porque cada hombre es
educado en su determinado momento del tiempo histérico general aquel en
el cual le cabe vivir (historicidad extrinseca) sino, porque de su educacion
comprendido como el desarrollo de su existencia depende su propia historia
Personal (historicidad intrinseca).

3. Desde el punto de vista social, el individuo y la sociedad son unidades
indivisibles. La sociedad existe por la suma de sus componentes. El
comportamiento del hombre es la respuesta a estimulos que provienen del
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medio fisico otros se originan en la vida de relacién del individuo con sus
semejantes, lo que determina su conducta social.

4. Desde el punto de vista de la capacidad productiva del hombre, el
proceso educativo comprende lo ecoldgico. Toda educacion conlleva fines
culturales; pero entendida en su mas amplio sentido, se dinamiza en el
hecho Andragodgico y condiciona la capacidad del trabajo, como actividad
dinamica que modifica la propia estructura de la sociedad.

El proceso y funcionalidad del hecho Andragogico:

El hecho Andragogico es real, objetivo y concreto porque:

cExisten adultos como realidad Bio-Psicosocial y ergoldgica.

cEsta realidad (adulto) es susceptible de educabilidad durante toda su vida.

oLa sociedad existe para su propia supervivencia y desarrollo, educar a sus
miembros es una necesidad.

El hecho Andragdgico adquiere dimension practica en la accion de la formacién de
adultos. Es el proceso de orientacion individual, social y ergoldgica para lograr sus
capacidades de autodeterminacion.

A diferencia del proceso que se realiza con los nifios puede tener caracter
bidireccional o monodireccional. El acto pedagdgico tiene lugar en los primeros
afios de la vida y se caracteriza por el proposito deliberado de moldear las
estructuras psicoldgicas del nifio o del adolescente con ideas o patrones de
conducta que aquel elabora a su medida y antojo, para moldear o estructurar la
personalidad del educador a su semejanza.

En el adulto este proceso es diferente por cuanto el propio proceso de
maduracion le permite aceptar o rechazar las ideas y experiencias del grupo
social donde ha adquirido iguales derechos y deberes y donde el adulto que
ha acumulado alguna experiencia interviene racionalmente en las
decisiones, acepta 0 niega y aporta sus vivencias sobre su propio destino y
el de la sociedad.

Estimular las motivaciones en el hombre es funcion de la educacion de adultos; es
mision de la actividad andragogica. EI hombre para sobrevivir en éste u otro
planeta de la extension sideral, debe siempre sumar, no restar, ni dividir sino
multiplicar su acervo cultural, cientifico y técnico.

El acto Andragdgico, o sea la actividad educativa en la vida adulta es
diferente. En primer término no es una medicion pues no se trata de que una
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generacion adulta transmita a otras sus patrones formados y sistemas de vida. En
segundo, lugar no existe propiamente un agente - maestro en el sentido estricto de
la palabra encargado de imponer los designios de un sector de la sociedad adulta
a otro sector. Los elementos representativos a que hemos hecho referencia en
una sociedad desarrollada el adulto los posee o pueden ser adquiridos si surgen
de las necesidades como consecuencia del desarrollo socio — econdmico de los
grupos humanos.

Condicionantes del hecho Andragdgico

En la actividad andragdgica podrian sefialarse facilmente las condiciones que la
caracterizan:

a. Confrontacion de experiencias
El punto de vista cultural, profesional y social es la confrontacidén de la experiencia

de dos adultos: del que educa y del que es supuestamente educado. La riqueza
espiritual del hombre es su experiencia, es lo que sabe, lo que ha vivido, lo que ha
hecho, lo que siente.

En la actividad andragodgica, desaparece la diferencia marcada entre
educado y educando. Ambos son adultos con experiencias, igualados en el
proceso dindmico de la sociedad. El tradicional concepto de uno que ensefiay
otro que aprende uno que sabe y otro que ignhora, tedricamente deja de
existir en la actividad andragdgica para traducirse en una accién reciproca
donde muchas veces el profesor es el que aprende

b. Laracionalidad
Esta se hace presente en la actividad andragdgica en cuanto que el adulto posee

elementos de juicio para reflexionar en sus justos términos sobre los contenidos
gue se le suministran.

c. Lacapacidad de abstraccion del adulto
El pensamiento logico, también se hace presente en la actividad andragogica. El

adulto tiene conciencia l6gica y dialéctica, sabe por qué estudia y puede
facilmente apreciar en forma inductiva o deductiva las consecuencias del acto
educativo. EL adulto promueve su educacion, la planifica y la realiza en funcién de
necesidades e intereses inmediatos y con vista a consolidar su porvenir.

d. Integraciéon y Publicidad
El proceso de racionalizacion en la confrontacion de experiencias y las

abstracciones que derivan del adulto, le conducen a integrar a su propia vida y
aplicar a su medio social y ergo - l6gico las nuevas experiencias. Este proceso de
integracion y aplicacion tiene un caracter funcional que asegura, aumenta y
diversifica las motivaciones y vivencias que mueven la conducta volitiva del adulto.
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La funcidbn Pedagdgica se propone estimular, ejercitar, corregir y vigilar la
conducta del nifio. Esta destinada a despertar y profundizar su interés en el
proceso de ensefianza - aprendizaje para que éste tenga resultados positivos. En
su aspecto informativo desarrolla sus capacidades y habilidades potenciales.
También forma en el habito y actitudes deseables. Ademas, canaliza sus instintos
, SUS reacciones y sus emaociones. El papel del proceso pedagogico es formar la
personalidad del nifio y del adolescente.

La funcion andragdgica cumple una mision diferente. No tiene que provocar
precisamente intereses, motivaciones o necesidades que ya el adulto tiene
vividas.

Por ello el hecho varia de un enfoque a otro y tiene fases:

°Primera Fase: consolidar, mantener y enriquecer esos intereses para abrirle
nuevas perspectivas de vida profesional, cultural, social.

°Segunda Fase: es de orientacion, pues, ni aun al analfabeto se le puede guiar
como se hace con el nifio para mostrar al adulto, nuevos rumbos, de caracter
productivo y promover en él la idea de que en toda colectividad humana.

°Tercera Fase: es actualizar al adulto, renovar sus conocimientos para que
continie aprendiendo, investigando, reformando conceptos y enriqueciendo su
vida cultural cientifica y tecnolégica.

°Cuarta Fase: es la proyecciébn humana, que consiste en interpretar las variables
de lo que fuimos, somos y seremos, entre las que se conjuga la esencia misma del
hombre.
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b [TOCESD U6 Camilos

LOS PROCESOS DE CAMBIO.

“No hay nada mas recurrente en nuestras vidas que los cambios
permanentes...prepararnos es la mejor manera de enfrentarlos”

El cambio es cualquier modificacion que permite a las organizaciones permanecer
en un entorno espacial y temporal con caracter relativamente estable.

Siendo algo tan humano, constante y recurrente: los cambios suelen ser
traumaticos para los implicados porque no nos preparamos, Nos asustamos y nos
resistimos debido a que tememos perder nuestra zona de confort. Pero mas que
todo porgue no se nos toma en cuenta en nuestro trascendental papel de actores
y actrices del proceso, negando o limitando en gran medida la posibilidad de
motivacion, cuestionamiento, comprension y apoyo que posibilita la participacion y
retroalimentacion desde la etapa de gestacion del cambio. Jover 2012

Segun Alejandro Reeves:"Cambio Organizacional se define como: la capacidad
de adaptacion de las organizaciones a las diferentes transformaciones que sufra el
medio ambiente interno o externo, mediante el aprendizaje.”

Otra definicion suya seria: el conjunto de variaciones de orden estructural que
sufren las organizaciones y que se traducen en un nuevo comportamiento
organizacional.

Es un proceso proactivo de transformacion que opera sobre la cultura

organizacional que no soélo puede referirse objetivamente a procesos
organizacionales sino también subjetivamente a las personas involucradas.

La Profesora. Fayné Reggio apunta que:

“Cuando se habla de cambio, el término en si hace que se evoquen los conceptos
mentales que se tienen del mismo, esto implica desaprender pautas establecidas,
aprender otras nuevas y hacer que éstas reemplacen a las primeras. Podria
definirse cambio como la accion y efecto de cambiar cualquier patrén o conducta
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establecida. No es un proceso facil ya que siempre habra algo que bloquee o se
resista al mismo”.

J. Martinez identifica que “El cambio organizacional tiene unas premisas que
podemos enunciar en lo siguiente:

1.

2.

Se da en alguna parte la empresa y afecta a toda la organizacion (dado
su condicién de sistema), se perciba 0 no por sus integrantes.
Es un reto tanto en el ambito humano como en el técnico.

La actitud de los directivos ante el cambio debe estar orientada a
establecer y mantener el equilibrio en sus grupos y a favorecer el ajuste
de cada uno de sus integrantes (individuos, grupos humanos, areas
funcionales, sistemas y procesos) a las nuevas circunstancias.

Es de esperar que se presenten reacciones grupales ante el cambio,
dado la adherencia que presentan algunos individuos a posturas
predominantes en su grupo de trabajo, este aspecto debe ser entendido
y manejado por la gerencia del desarrollo organizacional.

Cuando ocurre un cambio, el grupo busca el equilibrio intentando
regresar al estado o situacién anterior, percibido como una mejor formar
de ser y/o hacer las cosas. Cada presién a favor del cambio, por lo tanto
alienta una contrapresion del grupo.

La comunicacion es vital en el momento de consolidar un cambio. Ya
gue este puede llegar a parecer injustificado cuando la gente no cuenta
con elementos para ver claramente que sus beneficios compensan sus
costos econdmicos, sicolégicos y sociales. Por lo tanto cada cambio
debera basarse en un analisis costo / beneficio que tome en
consideracion todas sus implicaciones, y debera estar precedido por
suficiente informacién para el personal.

Entre los implicados en el cambio hay distintos niveles de tolerancia al
estrés que el mismo produce. En todo caso, rebasar el umbral de
tolerancia puede dafiar la salud fisica y sicolégica de los individuos.

La existencia de personas muy bien preparadas o muy inteligentes no
necesariamente significa que el grupo comprendera y aceptara mejor el
cambio. A veces sucede lo contrario, porque el grupo utiliza su
capacidad para racionalizar o justificar los motivos de su resistencia al
cambio.

Si el gerente como promotor del cambio hace que sus colaboradores

participen activamente del proceso, lograra niveles de apertura y
colaboracion muy superiores a los que obtendria si Unicamente se
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limitara a informarles acerca de los antecedentes, naturaleza y forma de
implantacion cambio.

10.Aunque sea el gerente de desarrollo organizacional el que inicie los
cambios, los resultados finales siempre dependen en gran medida de los
colaboradores y su actitud hacia dicho cambio”

Los cambios no son féciles ni deben ser arbitrariamente impuestos o establecidos,
pues implican: aceptar, reconocer, conceder, renunciar, transformar, formas de
pensamientos y actuacion individuales y establecidos desde mucho tiempo.

La Singularidad de cada proceso de cambio

Continua apuntando Reeves:” Esta claro que no todos los cambios son iguales ni
se dan en condiciones similares. Los factores condicionantes que pueden trabar el
cambio y los elementos reforzadores que pueden facilitarlo, suelen diferir
significativamente en cada caso. Todo esto hace que cada situacion de cambio
sea Unica.

Si queremos lograr un cambio efectivo, lo primero que necesitamos es identificar
cudles son las caracteristicas particulares del proceso de cambio a encarar. De
esta forma, podemos posicionarnos en términos de qué procesos establecer y que
herramientas utilizar.

En la figura siguiente observamos algunos de los factores que deben ser tenidos
en cuenta en el momento de establecer los planes de soporte del cambio.

Cambio
moderado

Sin Gran
cambio N transformacion

Magnitud del cambio Propensioén al cambio

* Numero de interesados Entendimiento de la necesidad del
Tiempo para implementar el cambio
cambio Grado de consenso del
Cantidad de personas impactadas management
Grado de colaboracion interfun- Apoyo de los interesados

cional requerido Histéria pasada de cambios
Impacto en las competencias Necesidad de transformaciones
centrales culturales

Aspectos que requieres cambios Recursos dedicados al cambio
simultaneos (tecnologia, cultura, Numero de iniciativas de cambio
organizacion, etc) simultaneas
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Evidentemente, la complejidad del cambio aumenta cuanto mayor es su magnitud
y menor la disposicién a cambiar en los sujetos del cambio. A mayor complejidad,
mayor es la necesidad de generar una estructura que sustente el cambio y
mayores deben ser los recursos dedicados al proceso”

Para planificar un cambio debe partirse de un estudio minucioso de la Cultura de
la organizacién y/o de la sociedad en cuestion, lo cual facilita delimitar los
paradigmas y percepciones explicitas e implicitas que originan los
comportamientos visibles, la relacion entre individuos, las normas en los grupos,
los valores aceptados y compartidos, y el ambiente o clima establecidos.

De forma integral, la CULTURA DE CAMBIOS involucra cuatro factores
importantes:

Clima
Comportamientos
Valores
Relaciones

El cambio viene a ser una moneda de dos caras: (Jover 2010). Por una cara
esta presente el objetivo del mismo, vinculado al perfeccionamiento de la
organizacién y por la otra, no menos importante, el enfoque de satisfaccion de los
individuos involucrados en el proceso de cambio, de modo que el resultado final
contribuya a cumplir el objetivo y a la vez, hacer mas interesante y satisfactorio el
trabajo de las personas.

Los cambios se caracterizan por:

(
TEMPERAMENTO...
QUE SON
VALORES DIFERENTES
< EN CADA SER
PERSONALIDAD HUMANO
o Ser dependientes de ...
ESTILOS
\.
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¢ No deben ser espontaneos, ni implantados arbitrariamente.

e Generan oposicion consciente y/o involuntaria.

e Tienen que vencer la tendencia de las organizaciones a mantenerse
estaticas, conservando habitos y costumbres establecidas.

e Tanto los cambios internos como los externos interactuan con el
entorno interno y externo y — consecuentemente -. afectan a todos
los actores con los que se relaciona.

e Ser inevitables y hay que aprender a convivir con ellos
beneficiAndose con su anticipacion e identificando los problemas
como oportunidades de perfeccionamiento.

Para lograr que los cambios (necesarios y oportunos) mantengan el EQUILIBRIO
DINAMICO de la organizacion, se requiere....

e Estabilidad......en los Objetivos

e Continuidad; el cambio tiene que ser ordenado (tanto en sus fines
como en los medios que se empleen.

e Adaptabilidad. Capacidad de la organizacion para reaccionar ante
las oportunidades y amenazas

e Creatividad e Innovacion permanentes y Proactividad.

La determinacion de objetivos de trabajo permite prever en el largo y corto plazos,
hacia donde debe dirigirse la accion organizacional y establecer una expectativa
de desempefio (individual y colectivo) que involucre a todas las personas que
laboran en ellas. Aunque, l6gicamente los objetivos pueden se modificados como
consecuencia de la necesaria adaptacion a los cambios, no deben afectar la
continuidad en el aseguramiento de la disponibilidad de medios necesarios.

Muy importante es dotar a la organizacion de una dosis (suficiente y balanceada)
de proactividad que le permita interactuar con el entorno en la busqueda de
oportunidades en el e identificando las posibles amenazas de las que debe
resguardarse.

Como no existen fendmenos sin causas; los cambios organizacionales
también las tienen; ellas son — entre otras,

Desequilibrios organizativos

Ejecucion de actividades inutiles

Inadecuada ubicacién y rendimiento de los recursos humanos
Insuficiente comunicacion

Lentitud de decisiones
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e Cambios de personal

¢ Fluctuaciones en demandas de produccion o servicios.
e Insatisfaccion del colectivo.

e Obsolescencia técnica o tecnologica

Entre los diferentes estilos que con mas frecuencia se ponen en practica para
producir cambios en las organizaciones, se encuentran:

e El participativo
e El coercitivo

El Cambio participativo es un estilo en el que “participan” activamente todos los
involucrados, es decir la direccién o gerencia, los niveles intermedios y operativos
de la organizacion. Se caracterizan por ser comunmente procesos lentos y que
evolucionan paso a paso, pero su efecto es duradero (sostenibles en el tiempo).

Los procesos de cambio en los que se aplica este estilo, tienen en cuenta una
secuencia de acciones relacionadas con la preparacion de las personas
involucradas en él; por ejemplo:

(1) Introduccion de NUEVOS CONOCIMIENTOS.
(2) Estimulo y desarrollo de la ACTIVIDAD (forma de hacer) ADECUADA.

(3) Configuraciéon del COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL a través de la
participacion y establecimiento de los objetivos.

(4) PARTICIPACION (El colectivo acepta, se compromete e involucra con
el cambio requerido).

Los procesos de cambio coercitivos, se basan en decisiones impuestas desde
la direccién o gerencia (liderazgo autoritario y centralizado) sin en compromiso, el
convencimiento, ni la participacion activa de los involucrados.

Generalmente son procesos externos, rapidos e inestables cuyos efectos son muy
cortos y —generalmente-, provocan el retorno al estado anterior.

La secuencia de acciones gue lleva implicitas estos procesos, veremos gque con
completamente inversas a las del estilo participativo.

(4) Autoridad IMPONE AL COLECTIVO las decisiones.

(3) La modificacion hacia el comportamiento deseado se lleva a cabo
mediante la coercién y generalmente es inestable y aparencial.
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(2) Las actividades muchas veces no son la mejor respuesta a las
condiciones del entorno, sino a los deseos, expectativas e intenciones de
“la autoridad”

(1) Pobre influencia en los conocimientos (Se desaprovecha la experiencia
y el conocimiento de los miembros de la organizacion).

El proceso de cambio mas efectivo es aquel que se PLANIFICA, y logra evitar
0 minimizar — por su ANTICIPACION y PROACTIVIDAD-, afectaciones a la
estabilidad, los rendimientos, eficiencia y eficacia organizacional; el cambio
efectivo es aquel que establece previamente los mecanismos para evaluar su
IMPACTO en todos los &mbitos, estructuras y procesos de la organizacion y en la
relacion de ésta con todos los grupos de interés y actores implicados.

Asimismo hay diferentes enfoques para enfrentar el proceso de cambio:

Cambio —— — Cambio
Proactivo PROBLEMA Reactivo
(ANTES) — <4 (DESPUES)

REACTIVO: Trata de mantener la organizacién en un curso fijo — soluciona los
problemas a medida que se presentan. Tiene un enfoque operativo.

PROACTIVO: Fija nuevos cursos de accion correctiva; es anticipado porque se
adelanta a los acontecimientos, previéndolos y preparando a la organizacion para
disminuir la afectacion.

En todo proceso de cambio deben estar presentes algunos:
PUNTOS CLAVES:

= Climay ambiente (confianza mutua)
= Buena comunicacion.

= Interaccion de grupo.

= Participacién de involucrados.

= Libre expresion, opiniones.

= Atencidn individualizada.

= Argumentos, mejoria funcional.
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Un cambio planeado se define como “el disefio premeditado y el establecimiento
de una innovacion estructural, un nuevo plan de accién o nuevas metas, 0 un
cambio de filosofia de operacién, clima o estilo”.

Los cambios planeados se diferencian de los cambios reactivos por su alcance y
magnitud. El primero aspira a preparar a la organizacion total o a la mayor parte
de ella; a adaptarse a los cambios significativos en las metas y direccion.

No son sencillos y las organizaciones los emprenden por tres razones:

1. Los cambios del ambiente amenazan la sobrevivencia de la
organizacion.

2. Los cambios del entorno ofrecen nuevas oportunidades para prosperar.

3. La estructura de la organizacién retrasa, a menudo su adaptacion a los
cambios del entorno.

Por otro lado el liderazgo se relaciona activamente con el manejo de los cambios y
la eficacia de los cambios, el establecimiento de una vision de futuro, la atraccion
de sus seguidores hacia el logro de esa vision, y la constante inspiracion para
superar obstaculos. El motor impulsor de la mayoria de los procesos de cambio es
la presencia y accion de un LIDER y su funcion de LIDERAZGO; como proceso
de influencia sobre las demas personas para alcanzar las metas. Ese liderazgo es
variable y dependiente de algunos factores objetivos como el escenario y los
seguidores y de otros subjetivos como son:

Personalidad, carisma, oportunidad

fInspirar , persuadir y transmitir,
inspirar, guiar, sinergizar.
Capacidad,
Habilidad

Crear ambiente de colaboracion.

Para...

\.Crear confianza y lealtad.

) Conocimientos. Habilidades, destrezas,
Com P etencias valores, personalidad, ética........
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En el proceso efectivo de cambios el papel del lider es fundamental como
motivador y agente del propio proceso.

Para que un lider pueda movilizar y conducir a su organizacion a un cambio
efectivo y no convertirse en obstaculo cuestionador de su necesidad y/o
posibilidad debe reunir algunas caracteristicas indispensables:

1. Conocimiento de si mismo.

2. Conocimientos profesionales de su propia ocupaciéon

3. Adecuada proyeccion de su autoridad.

4. Automotivacién como fuente de motivacién de sus seguidores
5. Manejo adecuado de su tiempo y el de su personal.

6. Adecuado autocontrol emocional.

7. Claro sentido de la justicia.

8. Decision en sus decisiones.

9. Conduccién adecuada de otros.

10.Dominio progresivo de sus actividades tedricas y practicas.

11.Capacidad de adecuar su experiencia a las condiciones de su
organizacion.

12. Eficiencia.

13.Iniciativa y creatividad.

14.Ensefiar y adiestrar constantemente al personal en el “saber hacer”.
15. Solucion adecuada de problemas.

16.Gran capacidad de comunicacion.

17.Poder de asociacion e integracion.

18.Poder analitico y de ensefianza.

19.Estimulo al aprendizaje de sus seguidores.
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20.Colaborar y cooperar con sus seguidores (trabajo en equipos).

21.Capacidad de aglutinar.

22.Habito y habilidad de perfeccidon constante (mejora continua).

Estas caracteristicas le permitiran lograr seguidores voluntarios y despertar en
ellos el deseo de colaborar por alcanzar metas comunes con agrado, eficacia y

alegria.

Hay multiples teorias sobre los procesos de cambio. Una de las mas conocidas es
la del PROCESO DE CAMBIO EN TRES ETAPAS (de Kurt Lewin).

|.  Descongelacion.

[I. Cambio.

lll. Recongelacion.

Ineficiencia

Tiempo con que
ocurre el cambio

Eficiencia

Curva de Cambio

Periodo de Transicion

A
Y.

II Cambio III
' Recongelacion.

Situacion Actual Situacion Deseada

Descongelacion

Cambio

Iguales niveles de eficiencia a la etapa anterior.

Hacer ostensible la necesidad de cambio para que el
individuo y la empresa la vean y la acepten.

Periodo de transicién en que decaen los niveles de
eficiencia anteriores producto de la resistencia y la
falta de entrenamiento con las nuevas tareas.

Designar a un “agente de cambio” para dirigir a los
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individuos a través del proceso, promoviendo los
nuevos valores, actitudes y comportamientos
advirtiendo su eficiencia en el desempefio.

Recongelacion Mejoramiento y aumento de la eficiencia hasta los
niveles previstos.

Poner en su lugar el nuevo patron de conducta
mediante mecanismos de soporte o reforzamiento
hasta convertirlos en norma vigente.

Lewin identifico dos obstaculos que enfrentan los individuos al emprender un
proceso de cambio:

a) No estan dispuestos (0o no pueden) modificar las actitudes y
conductas arraigadas.

b) El cambio suele durar poco tiempo. Tras un breve periodo de
intentar “hacerlo diferente”, los individuos vuelven a sus patrones
tradicionales de conducta.

Otro enfoque importante de las Teorias de Lewin es su ANALISIS DE LOS
CAMPOS DE FUERZAS.

Conforme a la misma, se plantea que todo comportamiento es el resultado de un
equilibrio entre las fuerzas del IMPULSO y las de RESTRICCION.

Las primeras ejercen presion en una direccion y las segundas en direccion
opuesta. Y el desempefio obtenido es una conciliacion de ambos grupos de
fuerzas resultantes.

Por lo que un incremento en las fuerzas impulsoras podria aumentar el
desemperio, pero también intensificar las fuerzas de restriccion.

La tendencia normal cuando se quiere un cambio es ejercer presion, pero la
tendencia igualmente natural del que la recibe es reaccionar contra la presion;
porque las fuerzas impulsoras activan sus propias fuerzas restrictivas. Por lo que
disminuir éstas Ultimas es a menudo mas eficaz que presionar con los impulsores.
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~

NIVEL ACTUAL DE DESEMPENO

Fuerzas tendientes a
Mantener el “status
quou

Fuerzas de Cambio

Normas de Desempefio

del Grupo
G—

Nuevas Tecnologias

—

Temor a que los cambios

modifiquen su estatus
—

(seguridad).

Mejores Materias Primas

—

Complacencia de los
miembros (inercia
organizacional)

—

Competencia de otros

—

Habilidades bien
aprendidas

Presiones Externas (Grupos
de Interés) e Internas
(Supervisor / Sistemas de
Gestion, etc.)

—

~

NIVEL DESEADO DE DESEMPENO

Otro modelo de proceso de cambio muy relacionado con el anterior es el del

Fuerzas Restrictivas

EQUILIBRIO DINAMICO entre Fuerzas de apoyo y Fuerzas restrictivas

— —
— —_—
—
—
Ineficiencia ~ ¢ ——— - :
— , Eficiencia
«—
D
— —_—
e-CAMBIQ |
<«— | Procesod S
Fuerzas de Apoyo
Tiempo
< . >
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Negar
Ignorar

’ Resistirse
»

Aungue sean diferentes. Siempre en el hombre hay reaccion al cambio

Las reacciones al cambio dependeran de la persona en cuestion, la situacion y el
entorno. Segun las habilidades personales y la capacidad de adaptacion al
cambio, depende que aparezcan en el individuo tendencias de confusion y
ansiedad o confianza y participacion.

HABILIDADES Y
, CAPACIDAD DE
CONFUSIONY ADAPTARSE AL . CONFIANZA Y
ANSIEDAD CAMBIO o PARTICIPACION

T

Al iniciarse el cambio se crea confusién y ansiedad, que va cediendo paso a la
confianza y al aprendizaje directamente proporcional al nivel de participacion e
informacion de los individuos en el proceso.

LAS CAUSAS DE LOS CAMBIOS FALLIDOS

Reeves apunta que:La mayoria de las causas conocidas tienen que ver con
aspectos humanos del cambio y que, de entre todas ellas, sélo las limitaciones de
los sistemas en uso parecieran estar relacionadas con los aspectos técnicos.

Ideas correctas y tecnologia adecuada no bastan por si solas para lograr el
cambio efectivo, a pesar de que sobre estos componentes las empresas invierten
el 90% de sus recursos para el cambio. Es necesario profundizar mucho mas en
cuanto a los enfoques mas efectivos para encarar cualquier tipo de proyectos de
cambio”.
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B Alcanc e del proyecto
demasiado limitado

O Fatta deinvolucramiento del
personal

B Equipoy hahilidades
inadecuados

B Falta de un equipo
interfun cional

@ Expectativas no realistas

O Falta de un supenvisor de

nivel ejecutivo

O Faltta de compromiso de los
gjecutivos

B Limitaciones en los sistemas
en uso

@ Resistencia al cambio

La resistencia al cambio...

* & & o

Muestra inseguridad y provoca una reaccién en cadena;

Siempre existe;

Es beneficioso aprender a reconocerla;

Puede disminuir
comunicacion.

con planificacion adecuada,

80

participacion 'y

Requiere de acciones para aminorarla, una vez que se conocen las

causas reales.

Las causas mas comunes de la resistencia al cambio son:

e Habitos
e Interés propio

e Gusto por mantener rutina.
e Temor a pérdida de algo o

no poder desarrollar

e Malentendido y falta de
confianza

e Baja tolerancia a las
inconveniencias-

e Amenaza a la estima y
relaciones sociales

habilidades requeridas.

e NoO se entienden

implicaciones y costos.

e Temor a dificultades.

¢ Blogueo a la accion y
explicacion.
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Reeves sigue sefialando: que LA RESISTENCIA AL CAMBIO se manifiesta:

No querer

No poder

No conocer

“En primer lugar, en la base de la piramide, nos encontramos con que las
personas que no conocen lo suficiente, tienden a demorar el cambio, lo que es
percibido como cierta forma de resistencia. Esta ignorancia esta generalmente
ocasionada por:

La falta de comunicacién sobre el proyecto de cambio. En general se
resiste cualquier tipo de cambio si no se conoce en que consiste, para que se
lleve a cabo y cual es su impacto en términos personales;

La visiébn demasiado parcializada del cambio. En numerosas ocasiones
las personas juzgan negativamente al cambio exclusivamente por lo que
sucede en su ambito de influencia (su grupo de trabajo, su sector, su
gerencia), sin considerar los beneficios globales que obtiene la empresa en su
conjunto.

Si las personas tienen suficiente informacion sobre el cambio, pueden ofrecer
cierta resistencia simplemente porque perciben que no pueden cambiar.
Sucede que se sienten condicionadas por la organizacién, no saben cémo
hacer lo que deben hacer o no tienen las habilidades requeridas por la nueva

57


http://www.monografias.com/trabajos12/fundteo/fundteo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok.shtml
http://www.monografias.com/trabajos2/mercambiario/mercambiario.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml

situacidén. Esta sensacion provoca cierta inmovilidad que es percibida como
resistencia a cambiar. Algunos factores que contribuyen a esto son:

o el tipo de cultura organizacional que castiga excesivamente el error;

o lafalta de capacidad individual, que limita el accionar concreto;

o las dificultades para el trabajo en equipo, necesario para revisar todo el
esquema de interacciones que propone el cambio;

o la percepcion de la falta de recursos, ya sea en medios econdmicos 0
humanos;

o la sensacion de que el verdadero cambio no puede producirse. Los
agentes del cambio perciben que estan atados de pies y manos para
encarar las iniciativas realmente necesarias.

Por ultimo, si las personas conocen lo suficiente sobre el cambio a encarar y se
sienten capaces de realizarlo, empieza a tener mucha importancia la verdadera
voluntad de cambiar.

En algunos casos, el cambio despierta sentimientos negativos en las personas y
éstas sencillamente no quieren cambiar; ya que consideran que no les conviene
0 gue las obliga a moverse fuera de su zona de comodidad. Estas reacciones
pueden partir de sentimientos tales como:

o el desacuerdo. Los individuos pueden estar simplemente en desacuerdo
en cuanto a las premisas o los razonamientos sobre los que se sustenta el
cambio. En algunos casos basan sus juicios en modelos mentales muy
cerrados o tienen dificultades para abandonar habitos muy arraigados;

o la incertidumbre. Los efectos del nuevo sistema no son totalmente
predecibles y esto genera temor por falta de confianza en sus resultados;

o la pérdida de identidad. A veces, las personas edifican su identidad sobre
lo que hacen. En este marco de referencia, los cambios califican y
ofenden. Aparecen las actitudes defensivas;

o la necesidad de trabajar mas. Normalmente se percibe que deben
encararse simultaneamente dos frentes distintos: el de continuacion de las
viejas tareas y el de inicio de las nuevas rutinas.

En casi todos los cambios de gran magnitud aparecen de alguna forma y en
alguna medida los sentimientos mencionados, pero también es cierto que también
pueden aparecer algunos sentimientos positivos como: el entusiasmo por la
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posibilidad de un futuro mejor, la liberacion de los problemas del viejo orden y las
expectativas de crecimiento o consolidacion personal.”

Las clases de resistencia que existen son:
e Logica

¢ Psicolégica
e Socioldgica.

TIPO CAUSA

LOGICA e Tiempo requerido para adecuarse.
: e Esfuerzo adicional para reaprender

Tiempo y esfuerzo|, Costos econémicos

requerido para adaptarse |e Dudas sobre factibilidad técnica.

PSICOLOGICA Temor a lo desconocido

_ : Escasa tolerancia al cambio

Sentimientos y emociones |, pesagrado hacia la direccion o agente de
cambio

e Desconfianza

e Necesidad de seguridad, busqueda de
status.

SOCIOLOGICA

Intereses y valores de
grupos

Valores de grupos

Criterio anticuado y estrecho

Intereses establecidos

Deseo de conservar relaciones existentes.

Identificarla e investigar sus causas a tiempo es un enfoque proactivo.

A pesar de su contrariedad aparente se producen LA RESISTENCIA AL CAMBIO
produce beneficios que devienen estimulo para que la direccion...

Reexamine propuestas y verifique utilidad.
Identifique areas de dificultad y acciones correctivas
Se motive a mejorar comunicacion

Busque informacion sobre intensidad, sentimientos.

[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
Es valioso examinar algunas recomendaciones para lograr un cambio exitoso:

e Hacer soélo los cambios necesarios, oportunos y utiles.
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Cambiar por gradualmente, no draméticamente.

Reconocer los posibles efectos e introducir el cambio teniendo en cuenta
las necesidades humanas del personal y sus posibles afectaciones.
Compatrtir con los trabajadores los beneficios del cambio.

Diagnosticar los problemas que quedan después del cambio y atenderlos.

Una organizacion proactiva tenderd a desarrollar acciones para disminuir la
resistencia al cambio. Entre ellas:

1.

N

o gk w

Asegurar participacion de los involucrados.
a. Proporcionar el tiempo suficiente para evaluar las ventajas y las
amenazas a los habitos, status, creencias.
Llegar a acuerdo con los defensores de los cambios.
Comenzar con poco.
Evitar sorpresas.
e. Escoger momento adecuado.
Despojar las propuestas de “exceso de equipaje”. Evitar atestar las
propuestas con temas ajenos a los resultados a obtener.
Trabajar con los lideres (formales e informales) reconocidos.
Tratar a la gente con dignidad.
Invertir las posiciones.
Tratar directamente con la resistencia.
e Ensayar programas de persuasion.
Ofrecer algo a cambio.
Cambiar para responder a objeciones especificas.
Cambiar clima social.
iOLVIDARLO!

caoo

Que sea inevitable y haya que convivir con ella no significa que nos
guedemos impasibles. Dominar las técnicas para enfrentar la resistencia al
cambio es el secreto del éxito.

Para ello se recomiendan...

SIETE TECNICAS PARA DISMINUIR LA RESISTENCIA:

1.

3

Diagndstico.
v' Busqueda de la esencia de lo que ocurre por los afectados.

FIJACION DE OBJETIVO MUTUO.

v Obijetivos formulados conjuntamente por promotores y afectados.
v

ENFASIS DE GRUPO.

v' Adiestramiento del colectivo como grupo.
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4. MAXIMA INFORMACION

v En qué consiste el cambio.
v/ Cual es la decision y por qué se toma.

v' Como se aplicara la decision.

v Como progresa la propuesta en practica.
5. DISCUSION DE PROPUESTA EN PRACTICA
v" Acuerdo sobre el ritmo y método de la puesta en practica.

6. USO DE CEREMONIA, RITUAL.

v Avance en categoria — poder.

v Preparacioén del grupo al cambio.
v Jubilacién.

v Legitimidad.

v

Destacar responsabilidad individual.

7. INTERPRETACION DE LA RESISTENCIA
v Interpretar la oposicion y buscar las causas con los opositores.

Veamos un cuadro

resumen de utilizacion de estos métodos, sus ventajas y

desventajas.
USADO
METODO COMUNMENTE VENTAJAS DESVENTAJAS
CUANDO...

1. Educaciony
comunicacion

Falta informacion o
no se cuenta con la
informacion y el
andlisis preciso.

Una vez convencidos, los
individuos normalmente
ayudaran a realizar el
cambio.

Puede ser muy
lento si intervienen
muchas personas.

2. Participacion
e intervencioén
activa

Los iniciadores no
tienen toda la
informacion que
necesitan para
disefiar el cambio y
otros poseen
mucho poder para
resistir

Los que participan se
sentiran comprometidos en
la realizacion del cambio y
toda la informacién
pertinente de que
dispongan serd integrada
al plan del cambio

Puede ser muy
lento si los
participantes
disefian un cambio
inapropiado.

3. Facilitaciony
soporte.

Las personas se
resisten al cambio
por problemas de

Ningun otro método
funciona tan bien con
problemas de ajuste.

Puede ser lento,
caro y ademas
fracasar.
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ajuste.
4. Negociacion y |Algunas personas y | Algunas veces es una Puede costar
acuerdo. un grupo con forma relativamente facil mucho si alerta a
considerable poder |de evitar una gran otros para que
para resistir saldran | resistencia. negocien la
perdiendo obediencia.
evidentemente con
el cambio.
5. Manipulacién |Otras tacticas no Puede ser una solucién Puede ocasionar
y cooptacion. |daran resultado o | bastante rapida y barata de | problema en el
bien son muy los problemas de futuro si el personal
costosas. resistencia. se siente
manipulado.

6. Coaccion. La velocidad es Es rapido y puede superar |Puede ser riesgoso
indispensable y los |cualquier clase de si hace que las
iniciadores del resistencia. personas se enojen
cambio poseen con los iniciadores.
mucho poder.

Pasaremos a “desintegrar” un proceso de cambio, en todas sus dimensiones. Sélo
asi podriamos dominar sus interrelaciones. Como veremos el asunto no es facil,
pero una vez que se entiende el asunto se facilita su aplicacion.

Como en todas las cosas, hay diferentes enfoques:

La Consultora Intermanagement caracteriza el proceso en varias etapas:
v Previa
v De preparacion
v De intervencion inicial

v De intervencion posterior
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PREVIA Diagnaostico inicial

Definicion de la nueva Definicién de
cultura: mision, vision y loE nusvoe rakes
ETAPA valores
DE
PREPARACION

UL Sensibilizacién y Proceso intensiva
DE INTER- comunicacion de de |a eduacacion
VENCION los nugvos capacitacion
INICIAL e ¥ cap
ETAPA Formacion de Acciones de
EEH{:M: ﬂE:' equipos y agentes reforzamiento
POSTERIOR de cambio y mantenimiento

El alcance de las Cuatro etapas de este enfoque:
Etapa previa: Diagnhdstico.

Implica caracterizar la situacion actual de la organizacion tanto en lo positivo como
en los problemas, ya que lo que funciona bien debe mantenerse y no se puede
cambiar sin conocer bien lo que tenemos.

Etapa de preparacion:

Define la nueva cultura, misién, vision y valores. A menudo los cambios son
cosmeéticos pues soélo retocan el estado anterior. Sin embargo cada nueva
plataforma de accion implica un nuevo estadio cultural, una nueva proyecciéon de
pensamientos, comportamientos acciones congruentes con la misién y la vision
esperada y para lograrlo habr4d que sembrar los nuevos valores que la
organizacién necesita. Para ello hay que trabajar mucho con los hombres y sus
percepciones para que participen en la definicibn de sus nuevos roles,
caracterizados actualmente por la “multihabilidad” y la redefinicién de los roles de
liderazgo multiproposito.

En esta etapa es imprescindible alcanzar el compromiso de la alta direccion que
debe liderar este importante proceso.
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Etapa de intervencion inicial.: todo proceso de cambio debe ser dirigido por un
equipo centralizado, que inicialmente produzca una intervencion que permita
concentrar esfuerzos en las acciones necesarias. En muchos casos se
comprometen agentes externos: consultores que pueden asesorar y guiar con
mayor objetividad las acciones, pero siempre con total integracién al equipo
interno. En esta etapa debe sensibilizarse al personal con los nuevos valores que
no pueden ser impuestos y facilita su apropiacion una comunicacion y
capacitacion genuinas.

Con el objeto de responder a las caracteristicas especificas y a su nivel de avance
en el proceso de cambio De Baxter propone una intervencién en tres niveles:

Caon apoya
ala
Direccidén General
Fara ajusiar su rol v parlicipacion
en fos avances del proceso

Consultoria de
cara al disefio

da los procesos
¥ sistemas

Fara adecuar a las personas a los
cambios y avances en la parie
tdcnica y sistdmica de proyecio

Caonsultoria en los

aspecios
especificamentn

humanas .
Para apovar al drea de Recursos
Humanos an s procesos de
cambio de cullura ¥ adecuacion y
desarmilo humano

Etapa de intervencidn posterior: el proceso por su complejidad no concluye con
su implantacién y puede tender a reimplantar los anteriores procederes cuando
sus participantes se desesperan y resisten de modo natural. Es por lo que la
formacion de equipos y agentes de cambio multiplica la participacion y
compromiso con las acciones y requerimientos del nuevo escenario y sobre todo
prepara a mas sujetos para ayudar como equipo interno a los lideres del cambio
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en la ejecucion de acciones de reforzamiento, retroalimentacion y mantenimiento
del estado alcanzado.

Evidentemente el proceso no termina sin un cambio de  paradigma integral en
la organizacién, segun Intermanagement. para lo que contribuye
notablemente realizar las siguientes:

“ACCIONES DE REFORZAMIENTO Y MANTENIMIENTO”

« Las unidades de trabajo cambian de unidades funcionales a equipos
de trabajo

» Los puestos de trabajo cambian de tareas especificas a multifunciones

 Se trata de educar y no solo de entrenar a las personas

« El rol del supervisor cambia de control centralizado a desarrollador,
liberador de energia

 La evaluacién del desempefio se centra no solo en cumplimiento de
objetivos sino en desarrollo de competencias

« Los valores cambian de reactivo a proactivo, de pasivo a productivo

« La estructura organizacional se hace mas plana y flexible

« Los directivos actuan no solo como “gerentes”, sino como lideres

A partir de la sensibilizaciobn y adquisicion de las necesarias habilidades:
competencias se apoya e impulsa personalmente la nueva cultura adoptando los
comportamientos y actitudes requeridas que permiten ir construyendo el cambio
colectivamente.

“PERFIL DEL NUEVO TIPO DE COLABORADOR: AGENTE DE CAMBIO

e Desarrolla una actitud de corresponsabilidad comprometida

e Con iniciativa y autonomia para tomar decisiones, dentro de politicas

e Flexibilidad para realizar diversas tareas (multifuncionalidad) y
adaptarse a distintos requerimientos

e En capacitacion y desarrollo continuo

e Capaz de trabajar en equipo

e Preocupado por la calidad, proactivo en procesos de mejora y soluciéon
de problemas

e Centrado en el servicio y los clientes internos y externos”
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Sensibilizacion de aclitudes
frente al cambio

* - i
Desarrailo de habilidades de Desarrollo de habilidades de

trabajo en equipo praductividad, calidad v servicio
(MEJORA Y SOLUCION DE PROBLEMAS)

Desamollo de empowerment v Desarroilo de habilidades
parsonal de alto desempefio de liderazgo y coaching
(COLABORADORES) { JEFES ¥ GERENTES )

Otro enfoque con algunos puntos coincidentes es el que muestra un
recorrido del estado actual a la situacion objetivo:

SITUACION DE PARTIDA DE LOS CAMBIOS

Caracterizar el Estado Actual de la organizacién, es el punto de partida del
proceso.

SITUACION

LA SITUACION DE OBJETIVO

PARTIDA

ESTRATEGIAS DE CAMBIO

NUEVO ENTORNO X]
SOCIOECONOMICO XY %

DIAGNOSTICO DE

¢Como lo vamos a hacer?

SITUACION
o Identificar MISION Y VALORES deseados.
e  Establecer LINEAS ESTRATEGICAS
COomo somos? e  Conseguir RECONOCIMIENTO de la
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La caracterizacion es un Diagnéstico de la Situacion Problema

Elegir
Solucién

Como  cualquier Diagnéstico de
problemas recorreremos cinco (5) etapas
gue aparecen en el grafico y van desde
la percepcion hasta la accién, el
seguimiento y el control.

Planeacién
Medidas de
Acclén

S ’,e
Altoppracig,

Q%e

Debe tener espacio y tiempo limitado en funcion de la envergadura de los
problemas. Hay que tener cuidado con emplear un tiempo excesivo que puede
provocar lo que se conoce como Paralisis por analisis o destinar menos tiempo
del requerido, lo que entonces produciria Extincion por instinto.

En consecuencia, de lo que se trata es de lograr un adecuado equilibrio en el
tiempo que se emplea para el Diagndstico.

Una vez concluido el diagndstico habra que decidir sobre el modelo de cambio a
emplear, para lo cual serd necesario definir una estrategia congruente con la
VISION y proponer los programas de accién para los nuevos objetivos.

ETAPAS DE LA ESTRATEGIA DE CAMBIO

1. Formulacion de Objetivos Estratégicos.

N

Identificacion de Objetivos y Estrategias Actuales.

w

. Anédlisis del Medio Ambiente.

»

Analisis de Recursos, Fortalezas y Debilidades.
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5. Identificacion de Oportunidades y Amenazas.

6. Determinar el Cambio Requerido en la Estrategia Actual.

7. Formulacion de decisiones Estratégicas.

8. Ejecucion de la Estrategia.

9. Control de la Estrategia.

No es necesario detallar cada una de estas etapas, por demas clasicas; solo
llamar la atencidn sobre su integral incidencia en los cambios. Violarlas afectara la
concepcion e implementacién del mismo.

Es muy natural que se presenten reacciones de resistencia a los cambios, las que
estaran condicionadas por:

¢ Cultura organizacional.
¢ Intereses individuales.
¢ Percepciones individuales o metas y estrategias organizacionales.

Cultura Organizacional.

Es la mas importante en la formacion y mantenimiento de la identidad en la
organizacién. Se refiere a los acuerdos compartidos: Las normas, valores,
actitudes y creencias.

”

Segun E. Schein: “Se conoce como “cultura organizacional...” a un modelo de
presunciones basicas — inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo
dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e
integracion interna — que hayan ejercido suficiente influencia como para ser
consideradas validas y en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros
como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas.”
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La cultura es la principal y mas controladora de las categorias porque determina
los estandares de la forma en que hacemos las cosas. La cultura establece las
normas que determinan cdmo operan los sistemas sociales en el lugar de trabajo.
Asimismo, nos sefala qué tipos de politica se permiten y la forma en que a los
integrantes de una organizacion se les permite participar en ellas.

El principio es sencillo: la cultura debe servir al negocio. Sin embargo, aunque
todo el mundo habla de cultura, son pocas las empresas que cuentan con modelos
practicos de una cultura
compartida y aun son
menos las que capacitan
a sus directivos para que Aspectos
operen de conformidad Formales
con la cultura, para que la (manifiest
fomenten, la cuestionen y
la  cambien, si es
necesario, para alinearla
con el negocio.

Aspectos informales (ocultos)

La cultura se puede
comparar con un
ICEBERG. Percepciones Respec 0 a

Actitudes los sistema.

Como en cualquier iceberg las manifestaciones externas o aspectos evidentes
(metas, tecnologia, estructuras, etc.) tienen un peso; que no podra analizarse
aislado de las manifestaciones no visibles u ocultas, relacionadas con los aspectos
subjetivos, informales de cada hombre; que estan por debajo de la superficie, pero
la condicionan (percepciones, actitudes, sentimientos, valores, etc.).

Al compartirse los valores de la organizacién asumiéndose como “personales”,
cualquier ataque o intento de cambiarlos, hace que los miembros de la
organizacion se sientan amenazados

Evidentemente ...cambiar no es nada facil si nos proponemos hacerlo
racional y eficientemente, pero cruzarnos de brazos y permitir que la vida
nos mueva como una hoja expuesta al viento... en un mundo tan
turbulento...NO TIENE SENTIDO..... PROBEMOS y HAGAMOSLO
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a comunicaciol
el U g

Pasaremos al estudio de la comunicacion y su influencia en las Relaciones

Interpersonales.

La comunicacién es el oxigeno vital que permite respirar a las organizaciones y

alcanzar la satisfaccion personal del hombre.

Es un proceso complejo, que funciona en dos sentidos y que en la etapa actual

constituye uno de los problemas mas importantes del planeta

Para lograr optimizar las relaciones persona-entorno analizaremos primero la
esencia técnica de la comunicacién entre cualquier ser humano, y después
debemos realizar una introspeccién para comprobar si los requerimientos y
exigencias de una buena comunicacion estan presentes o al menos son

planeados por nuestra parte antes de comenzar a comunicarnos.
Decimos que la comunicacién es un proceso.

PROCESO DE COMUNICACION

Emisor

Canal

Receptor

Significado .Codificacion

Mensaje

Decodificacion Comprension
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Este proceso permite una transferencia del emisor del mensaje, que se propone
transmitir un significado utilizando un cddigo. Vale aclarar que ese cdédigo no es
mas que la palabra escrita o hablada, pero que lleva implicito una carga que le
afiade el idioma, el lenguaje empleado, la cultura y costumbres individuales e
incluso hasta su estado de &nimo y grado de impresién afectiva positiva 0 negativa
con relacion a la otra persona a la que se dirige.

En la medida en que el mensaje sea percibido y comprendido adecuadamente,
debe desencadenar una accidn en el receptor, representativa de la aceptacion o
negacion del contenido (decodificacién) del mensaje recibido.

Mientras esa accién no se produce NO hay comunicacién, sé6lo informacion; por
eso se habla de proceso en dos sentidos.

Tiene una alta importancia en las relaciones interpersonales pues muchas veces
tendemos a reaccionar emocionalmente evaluando la comunicacion recibida,
desde nuestro punto de vista, e interrumpiéndola antes de que concluya; lo cual
constituye una de las principales barreras de comunicacion y fuente de conflicto.

La comunicacion interpersonal genera una cadena de eventos:

MARCO DE REFERENCIA A MARCO DE REFERENCIA B
Sentimientos Comportamiento Exhibido de A
¢ el

Emociones /
e v

Sentimientos

Comportamiento Exhibido . . .
Inferencias y suposiciones

(Verbal y no verbal) sobre intenciones o
sentimientos de A
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A veces la comunicacién no es recibida por la otra parte con el mismo sentido y
contenido con el que se pretendid, porque en el proceso se mezclan los
sentimientos, emociones y comportamiento exhibido del emisor en su propio
marco de referencia; que a su vez son interpretados de acuerdo al marco de
referencia del interlocutor y a eso se afiade la evaluacién y la forma en que el
receptor percibe a A y sus propios sentimientos, inferencias y suposiciones sobre
A mas una evaluacion de la personalidad de A; que por supuesto pueden afectar

el mensaje enviado, debido a la aparicion de:

Barreras en la Comunicacion o “Ruidos”

Estas barreras aparecen debido a:

v' Percepciones diferentes

v Diferencias de lenguajes

v Ruidos(interpretaciones diferentes)

v Emotividad

v Desconfianza
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Por lo que conviene conocer las

TECNICAS PARA SUPERAR LAS BARRERAS EN LA COMUNICACION

PERCEPCIONES DIFERENTES

DIFERENCIAS DE LENGUAJE

o Explicar el mensaje de manera que |a Explicar términos técnicos o poco
lo entiendan los que tienen usuales.
diferentes puntos de vista y|a Utilizar lenguaje simple, directo y
experiencias. espontaneo.

DESCONFIANZA
EMOTIVIDAD

o Percibir el propio estado de animo|a Honestidad
y ver su influencia en los deméas|a Firmezay buenas intenciones
antes de comunicar un mensaje (o Actuacion coherente
importante. o Ejemplo personal.

o Entender las reacciones de otros y
prepararse de antemano para
afrontarlas.

o Favorecer ambiente de apoyo,
confianza y seguridad.

METODOS ADICIONALES RUIDO

o Redundancia o Eliminarlo

o Estimular la creacién de un o Evitar ambientes que distraigan
ambiente o cultura organizacional (o Si es inevitable aumentar la
de retroalimentacion. claridad y firmeza del mensaje.

o Expresar empatia.

En el proceso de Comunicacion influye y determina la calidad de la planeacién

comunicativa que realicemos. Por ello debemos conocer y aplicar:

DIEZ MANDAMIENTOS PARA UNA COMUNICACION EFECTIVA

PwpnPR

dice.

o

Piense con la cabeza antes de hablar con la boca.

Razone lo que quiere decir y por qué lo quiere decir, antes de decirlo.
Adapte lo que quiere decir a quien esta escuchando y a la situacion.
Recuerde que la forma en que diga algo es tan importante como lo que

Tenga en cuenta que hay mas comunicacion de la que recibe el oido, su

cuerpo también dice algo y mucho mas los gestos de la cara.




6. Hable teniendo en cuenta las necesidades de quien lo escucha, asi es
mas probable que el mensaje sea recordado.
Obtenga cierta “retroalimentacion” del receptor para cerciorarse de

gue el mensaje es entendido y aceptado.

7. Piense en términos del efecto a largo plazo del mensaje sobre el que
escucha y sobre la organizacion.

Respalde sus palabras, en lo posible, acciones.

Aprenda a ESCUCHAR BIEN.

© ®

Insistiremos en resaltar la diferencia o brecha que suele aparecer entre “lo que
queremos decir a otra persona” y “lo que realmente esa persona recibe”

ESQUEMA DE LA PERDIDA DE “CARGA” EN UNA COMUNICACION.

Lo que se quiere decir >

Lo que se dice

Lo que el otro escucha

Lo que el otro comprende

I

Lo que el otro retiene

Lo que el otro reforma >

il

Este grafico demuestra claramente como se va perdiendo informacion durante el
proceso entre Ay B y los elementos influyentes en esta distorsion.

Profundizando mas, podemos conocer los REQUISITOS PARA LOGRAR UNA
EFECTIVA COMUNICACION.

» Procure expresar las ideas que pretende comunicar en forma clara y
precisa.

» Ultilice un lenguaje directo, evitando las divagaciones y el regodeo
excesivo.
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» Utilice un lenguaje adaptado a las caracteristicas de la personalidad o
personas con las que se pretende comunicar.

Eduquese como receptor. Para ello debe ser capaz de saber escuchar a su
interlocutor. Eduque en este sentido a sus subordinados.

» Pida aclaraciones cuando sea necesario, nunca se quede con la duda
sobre algo que le plantean. Solicitar aclaraciones no es sintoma de
insuficiencia.

> Nunca dé Ordenes a diestra y siniestra sin conocer cual es la reaccion
del receptor de su decision. Verifique si lo han comprendido. Recuerde
gue la comunicacion necesita de la retroalimentacion.

» Sepa encontrar canales adecuados para transmitir el mensaje que
quiere enviar.

Comunicarse bien requiere de un entrenamiento en:

TECNICAS PARA FACILITAR LA COMUNICACION INTERPERSONAL

I. Planeacién de la Comunicacion.

1. ¢Qué deseo lograr como resultado de esta comunicacién? (qué
respuesta deseo del receptor como resultado del mensaje que le envio).

2. ¢Tienen los receptores la capacidad, los motivos y el poder (no
solamente la autoridad) para dar respuesta a lo que deseo resulte de
este mensaje?

3. ¢Soy la persona indicada para obtener la respuesta requerida o seria
conveniente incluir una tercera persona para mejorar la comunicacion?
(un mismo mensaje puede obtener diferentes respuestas si es atribuido
a diferentes origenes).

4. ¢Qué resistencia pueden producir?

Las condiciones fisicas del receptor.

Estado emocional.

La necesidad intelectual.

La experiencia pasada.

Los objetivos individuales y colectivos.

Seleccionar al individuo oportuno en el momento oportuno.

[ Iy Sy N Ny
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Il. Emisién de la Comunicacion

a

000D

Llamar la atencion del receptor (golpes, sonidos fuertes, contactos
fisicos).

Utilizar un vocabulario claro y comprensible a quien lo escucha.
Estructurar el contenido

Adecuada sonoridad y timbre de la voz.

Reiteracion de la idea; argumentandola y ejemplificAndola y
retomandola desde diferentes angulos para que se fije la mayor parte
de la misma.

Disposicion emocional positiva hacia el receptor.

lll. Recepcidén de la informacién.

= Dominar las distracciones: buscar condiciones apropiadas.

= Prever lo que el orador va a decir a continuacion.

= Identificar las pruebas que dispone el orador, centrandonos en el
argumento de cada idea, lo que garantiza mas seguridad para aceptar o
rechazar la proposicion.

» Recapitular periddicamente lo que escuchamos, resumiendo los puntos
fundamentales (cada 5 minutos de charla, 10 segundos de resumen) esto
duplica la retencion y la comprension

IV. Retroalimentacion y control
e Verificacion del cumplimiento de los objetivos comunicativos por ambos
actores: emisor y receptor. Calidad del proceso. Sentimientos y relacion
humana alcanzada

Capacidad de estructurar los contenidos:

Identificar la estructura del contenido del interlocutor, lo que permite delimitar lo
esencial de lo no esencial.

Tipos de estructuras mas comunes:

000D

O

Cronolégica (pasado, presente y futuro)

Espacial (aplicacion de las ideas en diferentes lugares)

Presentacion del problema y su posible solucion.

Progresiva (preguntas y respuestas a varias cuestiones de
complejidad creciente).

Otras (se puede estructurar tomando nota de los principios y hechos
gue sefala al interlocutor)

Capacidad de mantener el control emocional:
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Dominar aversiones personales al orador, a su objetivo 0 a su lenguaje o la forma
de exponer el tema.

o Estableciendo distancia psiquica (centrandonos en comprender sus
argumentos).

o Asegurandonos de que entendemos lo que dice.

o Tomar la decision de repetir el mensaje hostil.

Aspectos para estimular la retroalimentacion.

1. Animar a los subordinados preguntando, mostrando desacuerdo y
hablando.

2. Elegir lo que se necesita saber para el bien de la organizacion,
sefialando a cada cual su zona de retroalimentacion.

3. Planificar sesiones de retroalimentacion para actividades o areas.

4. Usar el silencio para estimular la retroalimentacion.

5. Observar las respuestas no verbales que, a veces, evidencian
incomprension, desagrado, etc.

6. Hacer preguntas que aclaren la definicion de términos para ampliar la
informacion.

7. Utilizar frases o0 expresiones faciales que estimulan la
retroalimentacion como:

Ya veo

Eso es interesante

Digame algo méas al respecto

¢Usted cree?

Repetir la tltima frase

He comprendido bien, lo que desea decir es...

000D OoDo

No siempre tenemos que comunicarnos con la palabra, ya que existen otras vias
de comunicacion validas segun el proposito que persigamos. Al seleccionarlas
podemos tener en cuenta que las personas retienen y recuerdan:

v' El 10% de lo que leen
v' El 20% de lo que oyen

77



v' ElI 30% de lo que ven

v' ElI 50% de lo que ven y oyen
v' El 70% de lo que hablan

v' El 90% de lo que hacen

Por lo que debemos cambiar las vias de comunicacion y no solo hablar, sino
reforzar los mensajes audiovisuales y la participacion de los involucrados para
mejorar la comprension.

La comunicacion tiene dos fases: Hablar y escuchar, necesitamos aprender sus
secretos.

EL ARTE DE ESCUCHAR (ESCUCHA ACTIVA)

Saber escuchar es un arte, a través del tiempo nos han preparado para hablar
correctamente; pero no para realizar una ESCUCHA ACTIVA. Si nos detenemos
en la conformacion de nuestro organismo, veremos que tenemos una sola boca y
dos oidos, lo que indica que debemos escuchar mas, no obstante generalmente
0imos pero no escuchamos.

¢, Qué es escuchar?

Oir con atencién lo que dice otra persona. Significa hacerlo de forma ACTIVA,
buscando y concentrdndonos en el contenido, fijandonos en las palabras de quien
esta comunicando, evitando distracciones.

Para dar respuesta a lo que estamos escuchando activamente hay que:

Interesarse

Alentar

Preguntar

Retroalimentar (replantear)
Reconocer sentimientos
Resumir

O000D D

En estos tiempos muchas organizaciones desarrollan programas masivos de
capacitaciéon de sus empleados en la habilidad de escuchar, teniendo en cuenta
las VENTAJAS que tiene para el funcionamiento de la organizacién al facilitar la
comunicacion y la solucién de los conflictos.

VENTAJAS DE SABER ESCUCHAR

o Reduce la tension
o Aumenta su poder (Obtiene méas informacién)

78



Ayuda a comprender a los demas

Se aprende

Estimula la cooperacién de los demas.

Facilita la negociaciéon y la solucién de las diferencias de criterios y
conflictos.

Proyecta una imagen de inteligencia y respeto en los demas.

o Aumenta la confianza del interlocutor.

0O 00O

O

Entonces, ¢Por qué no escuchamos?
Porque:

o No nos interesa el tema que nos estan exponiendo, (0) consideramos
gue estamos perdiendo el tiempo.

o No tenemos tiempo. Hay que resolver otro tema mas urgente.

o Preocupaciones por otro asunto, lo que resta atencion.

o Lo nuestro es lo més importante, no me van a convencer, entonces...
épara qué escucharles?

o Impaciencia por aportar ideas. Estamos mas pendientes de lo que
vamos a decir que de escuchar otras opiniones.

iii No prestamos atencion!!!
Competencias de la comunicacién:

La competencia comunicativa es el “saber hacer” y el “saber ser” y “saber
compartir’ que se demuestra comunicandonos adecuadamente através de:

. Expresion adecuada: Clara, precisa del mensaje, con una agradable
entonaciéon, volumen alterno (subiendo y bajando de acuerdo a la
importancia) y a la velocidad permisible.

Empatia: Ponerse en el lugar del receptor imaginando lo que puede
pensar y sentir de nuestro mensaje, anticipando reacciones y posibles
objeciones.

. Escucha activa: Mirar a los ojos directamente y concentrarse en lo que
escuchamos intentando comprender la esencia, importancia, utlidad y
motivos del mensaje. Retroalimentar con gestos de aprobacion o negacion
pero sin interrumpir. Hacer preguntes que demuestren atencion

. Parafrasis: Resumir con nuestras palabras de manera sintética, lo que
creemos haber entendido del mensaje escuchado
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. Retroalimentacion: verificacion de comprension del mensaje y expresion
de nuestro punto de vista al respecto

PERO...... COMO ESCUCHAR BIEN?

cComo escuchar bien?

(Keith Davis)

1. iDeje de hablar!
(Usted no puede oir si usted esta hablando)

2. Ponga a quien habla comodo.
(Ayudelo a sentirse que es libre para hablar)

3. Muéstrele que usted quiere oir.
(Parezcay actue interesado. No lea su correspondencia mientras le

hablan. Escuche para comprender mas bien que para replicar).

4. Elimine las distracciones.
(No se distraiga jugando con pedazos de papel, etc.)

5. Trate de ser empético con él.
(Trate de ponerse en su lugar de manera que usted pueda comprender su
punto de vista).

6. Sea paciente.
(Dedigue bastante tiempo. No interrumpa, etc.)

7. Mantenga su humor.
(Un hombre colérico toma el peor significado de las palabras).

8. Sea prudente con sus argumentos y criticas.
(Esto lo pone a él a la defensa, o lo puede predisponer con mal humor).

(No discuta: aun cuando usted gane, usted pierde).

9. Haga preguntas
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(Esto lo estimula a €l y muestra que usted lo esta escuchando, ademas,
ayuda a desarrollar otros temas)

10.iPare de hablar!

(Esto es lo primero y lo ultimo. Todos los otros mandamientos dependen
de ello, usted no puede ser un buen escucha mientras esta hablando).

“Interrumpir a los demas es uno de los comportamientos mas comunes y
destructivos. La mayoria de la gente suele tener poca conciencia de cuan
frecuente y groseramente interrumpe a los demas, convencida de que tiene
algo mas importante que aquello que iba a decir el que estaba hablando...”

Edgar Schein

Las siguientes reglas constituyen una guia para la practica del arte de

escuchar. De hecho, son las bases para desarrollar mejores habitos de escucha.

DIEZ REGLAS DEL ARTE DE ESCUCHAR

EL QUE ESCUCHA MAL

EL QUE ESCUCHA BIEN

I. Encontrar areas

Se desentiende ante

Busca oportunidades: Se

forma de expresion es

deficiente

de interés
temas aburridos. pregunta: ¢ Qué significa esto para
mi?
lI. Evaluar el Se desentiende si la Evalla el contenido y deja pasar
contenido

los errores de expresion.

[1l. Dominar los
sentimientos

Tiende a discutir

No juzga hasta no haber

comprendido perfectamente.

IV. Escuchar ideas

Escucha datos

Escucha lo esencial

V. Ser flexible

Toma demasiadas notas

Toma pocas notas. Emplea4 6 5
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sistemas diferentes, segun sea la

persona que habla.

VI. Escuchar
activamente

No se esfuerza

Se esfuerza mucho, muestra

actividad en toda su personalidad

VII. Evitar
distracciones

Se distrae con facilidad

Lucha contra las distracciones.

Sabe concentrarse.

VIII. Ejercitar la
mente

Se desentiende de los
temas dificiles, so6lo
atiende a los temas

ligeros y divertidos

Toma los temas complicados

como ejercicio intelectual

IX. Mantener la
mente abierta

Reacciona ante las

palabras de carga emotiva

Interpreta las palabras de carga
emotiva y no se queda atrapado

en ellas.

X. Aprovechar la
diferencia entre
la velocidad del
pensamiento y la
expresion oral

Ante las personas que
hablan despacio, se

dedican a fantasear

Se anticipa, resume mentalmente,
sopesa pruebas, escucha “entre

lineas” segun el tono de voz.

LA COMUNICACION NO VERBAL: Conformada por miradas, guifios, sonrisas,
cefios fruncidos y movimientos corporales que transmiten un significado.
Adicionalmente al tono de voz, el énfasis de las palabras y la distancia fisica que
también transmiten informacion.

¢Qué hace el otro mientras responde a mi pregunta?

Sus gestos

Sefales de alarma.

Los gestos pueden ser

explicativos, descriptivos, animosos, interrogadores.
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Los gestos de las manos pueden reformar las
palabras gracias al apoyo complementario de los

movimientos.
Su mirada Ausencia, distraccion, interés, desinterés, falsedad.
Sus expresiones Indiferencia, fastidio, duda, enojo, aburrimiento.
Su voz Emotividad, susceptibilidad, entusiasmo, malestar
Sus silencios Reprobacion, reflexion, observacion.
Sus actitudes Conformismo, afectacion, turbacion, fingimiento.
Sus posturas Inercia, dinamismo, quietud, retraimiento, impaciencia

Sus manipulaciones Crispacion, timidez
Sus golpeteos Imitacién, agresividad

Las reacciones de su Sonrojo.
piel

La observacion conjunta de estas manifestaciones del comportamiento ayuda a
confirmar el significado de la comunicacion del interlocutor.

Por ejemplo: Internacionalmente, ain cuando las personas no hablen el mismo
idioma se conoce que los gestos significan:

Levantar la ceja: incredulidad

Frotar la nariz: desconocimiento

Cruzar los brazos: Aislarse, protegerse
Levantar los hombros: indiferencia

Guifar un ojo: intimidad

Golpear con los dedos: impaciencia

Darse un golpe en la frente: Olvido de algo

Sy Ry Sy Ry

La distancia fisica es un medio también reconocido como comunicativo. Sin
embargo, su interpretacion depende de los valores culturales sobre el espacio
personal adecuado.

En Europa: una distancia aceptable para colocarse ante una persona, seria
considerada en Estados Unidos como intima.
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Colocarse demasiado cerca del interlocutor puede interpretarse como agresion o
interés sexual, mientras que hacerlo demasiado lejos puede ser tomado como
desinterés o desagrado.

CONTENIDO EMOTIVO DE UN MENSAJE ORAL

Percepcion — 7%
Entonacion — 38%

Expresion &el rostro — 55%

En la comunicacién interpersonal es importante:

o Reconocer la complejidad del proceso de comunicacion.

o Reconocer que cada ser humano percibe e interpreta la comunicacion
de acuerdo a su formacién, necesidades, emociones, valores y
experiencias.

iTémelas en cuenta, por favor!

Verificar que hemos logrado transmitir lo que queriamos y que la otra persona lo
recepcion6 adecuadamente; se logra a través de la retroalimentacion.

LA RETROALIMENTACION

Proceso por el cual descubrimos si el mensaje que se intentd transmitir es el que
realmente se percibid. Es la respuesta conductual que se ha generado.

La forma méas poderosa de retroalimentacion es la respuesta humana
porque:

Incrementa la exactitud

Inculca la sensacion de ser entendido

Promueve el acercamiento

Sentido de confianza

Puede aumentar la conducta defensiva y la posicion de estar de
guardia

000D D
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La retroalimentacion es mas efectiva cuando:

No se pide a diferencia de la solicitada.

Es descriptiva en vez de evaluativa

Es méas conductual que global

Ocurre inmediatamente después de que tiene lugar una conducta y no después
de un lapso de tiempo.

Cuando es mas positiva que negativa.

000D

O

La comunicacion es un tema que podria extenderse infinitamente, les
invitamos a seguir profundizando en el mismo y sobre todo a ejercitar las
técnicas para mejorar.

Hacerlo es apasionante y merece la pena tanto para nosotros como para
nuestros interlocutores.....
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HGES) D SOLLGIN D FROBEEA

“METODOLOGIA JOVER”.

PROCESO Y PROCEDIMIENTO DE SOLUCION DE PROBLEMAS

“Tradicionalmente las personas consideraban que tener un problema era algo
negativo. Actualmente ese concepto ha evolucionado de una manera positiva y
realista, enfocando actualmente un problema como un reto, no negativo, sino un
area de oportunidad.

Reto porgue nos permite considerar creativamente la situacion objetivo desde otro
u otros angulos y nos obliga a aguzar nuestro pensamiento e inteligencia creativa
dandonos la oportunidad de ejercitar, poner en practica nuestros conocimientos,
habilidades, destrezas y valores: competencias para conformar la hipotesis de sus
posibles soluciones. E incluso nos da la oportunidad de considerar el talento y
experiencia de otras personas e instituciones que podrian complementar nuestro
“expertisse” y ayudarnos a encontrar e implementar mejores soluciones a través
de genuinas alianzas profesionales y trabajo en equipos de proyecto
autodirigidos”. (MSc. Jover 2012).

Ampliando el asunto consideraremos otras opiniones:
¢, Qué es un problema?
Segun el Diccionario de la R.A.E:

- Cuestion que se trata de aclarar.

- Proposicion o dificultad de solucién dudosa.

- Conjunto de hechos o circunstancias que dificultan la consecuciéon de algun
fin.

- Proposicion dirigida a averiguar como obtener un resultado cuando ciertos
datos son desconocidos.
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Actualmente: PROBLEMA =
e OPORTUNIDAD
e RESULTADOS ACTUALES NO DESEADOS
e META NO ALCANZADA (negativo)

e META POR ALCANZAR (positivo)

Una de las formas de identificar y solucionar problemas puede ser:

9. Adoptar y normalizar 2. Estudiar el proceso actual
el mejoramiento e identificar las causas
reales del problema
x "

3.ldentificar posibles
soluciones

.

4. Decidir soluciones para
mejorar el proceso

6. Implementar solucion | /

5. Desarrollar un plan de accién
para implantar solucién

SI

Y algunos autores definen El método de solucién de problemas paso a paso:

— Siguiendo los pasos para resolver problemas sistematicamente
usted podra evitar que los problemas reaparezcan. Dicho método

incluye:
« PASO 1: RECONOCER EL PROBLEMA
* PASO 2: DESCRIBIR EL PROBLEMA.
« PASO 3: ANALIZAR LAS CAUSAS.

« PASO 4: IDENTIFICACION DE SOLUCIONES OPCIONALES.
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+ PASO 5: TOMA DE DECISIONES. ELECCION SOLUCION
+ PASO 6: PLAN DE ACCION. EJECUCION Y CONTROL

Pero existen diversos enfoques que coinciden en algunas etapas o pasos y obvian
otros. Conocerlos nos permite elegir lo que nos parezca mas conveniente utilizar

PASOS PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS Y LA TOMA DE DESICIONES

’ IDENTIFIQUE ¥ DESARROLLE EVALUE LAS ELIJA URA
DIAGNOSTIOUE 4 u w m Jpp  ALTERNATIVAS ® 8 @ ® P SOLUCIONES wwmum]p S0LUCION

. EL PROBLEMA CREATIVAS ALTERNATIVAS ALTERNATIVA

|

| ]

|

| ]

|

| ]

|

| ]

|

| ]

|

| ]

|

| ]

|

| ]

|

NN NN IS AN NN NN NN EEEEEN CESIS#SSLYE ‘IIIII LL\MSE%:\ISEN ‘lllllllllll

Repita el proceso en
caso necesario

En particular experiencia, estamos desarrollando el SMART PROJECT: un
método muy efectivo de solucion de problemas a través de equipos de Proyecto,
que tiene una caracteristica muy especial, a través de vincular al personal de una
institucién a un proceso abierto y participativo de identificacién de problemas en
tiempo real, la formacion de equipos para su solucion a través de proyectos y el
acompafiamiento y asesoramiento de los mismos a través de Coaching, con el
valor agregado de un adiestramiento paso a paso en las, técnicas y herramientas
de la Metodologia Jover.

Acabamos de probar la validez, utilidad y satisfaccion de los participantes y su
gerencia con la aplicacion de la metodologia; en la empresa mexicana API
Manzanillo: con una participacién de 93 colaboradores y mandos medios y la
realizacion simultanea de 32 Proyectos de mejora y cambio, asistidos por
dos coach mediante un proceso de adiestramiento paso a paso en la
metodologia de solucion de problemas mencionada anteriormente.

Alcanzandose récord de motivacion y participacion comprometida en la solucion
de problemas reales e identificacion de areas de mejora, a partir de un propdésito
gerencial y un adiestramiento cientifico y muy practico de un colectivo laboral de
avanzada, con estandares internacionales, liderado por una direccion
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administrativa de altos indices de liderazgo, comunicacion, creatividad y
competitividad.

La coincidencia de los factores mencionados no suele der casual ni abunda en las
experiencias laborales mas comunes, por lo que aprovechamos para detallar en
qué consiste la metodologia, con el fin de compartir experiencias para su posible
generalizacion en los &mbitos académicos; buscando la presencia de los
elementos positivos que concurrieron en el escenario referido, perfectamente
aplicables a éste.
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Elaboracion de un Proyecto, innovador, creativo,

dinamico y factible que esté enfocado a realizar el trabajo
0 actividades de una mejor manera.

(Espectficos) Claros sobre qué, donde, cuando y como va a
CAVBIAR i stuacin,
(Medibles) Que sea posivle cuantificar los fines y beneficios.
easurable

(Realizables| Que sea posible lograr los objetivos (conociendo

chievable losrecursosy las capacidades a disposicion de la comunicad).

(Realistas) Que sea posible obtener el nivel de CAMBIO

reflejado en el objetivo.

(Limitados en tiempo ) estableciendo el periodo de tiempo en

el que se debe completar,
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8. Retroalimentacion
Reinicio

METODOLOGIA JOVER:
DISENO DE PROYECTOS DE MEJORA Y CAMBIO.

Etapas

JUSTIFICACION
PROBLEMA CARACTERIZACION CAUSARAIZ
OPORTUNIDAD?

COMO SE APLICA?
PARA QUE SIRVE?
PLAN DE ACCION

EJECUCION PLAN DE
ACCION

COMO SE :
CONTROLA? CONCLUSION Y

REINICIO

SEGUIMIENTO
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DETALLES:

Etapas de
trabajo

Etapa 1
Definicion del
problema o
area de
oportunidad

Etapa 2
Determinacion
de la causa raiz

Etapa 4
FODA

QUE SE HACE?

COMO SE DOCUMENTA?

Estudio de la normatividad y
determinacién de procesos
relacionados con el problema o
area de oportunidad (A.O.)
Andlisis de los procesos
relacionados y nivel de desempefio
actual en términos concretos,
explicitos y especificos,
apoyandose en hechos

y datos, representandolos de
forma facil de visualizar y entender
en funcién del tiempo, de los
aspectos, circunstancias y del tipo
de falla o error

Herramientas: Histogramas y
graficos. Encuestas. Entrevistas

1. Caracterizacion. Justificacion y
definicion del problema o (A:0.)
Descripcién del mismoy la
necesidad de resolverlo
describiendo costo, alcance,
manifestaciones, volumen,
riesgos, afectaciones, impactos
negativos.

Identificar causas basadas en datos
y hechos que describen la situacién
actual

Herramientas: Diagrama Causa-
efecto (Espina de pescado).
Diagrama de Pareto (80/20.
Jerarquizacion de causas.
Identificacion “pocos vitales,
muchos triviales)

Andlisis de proceso

2. Analisis de las causas del
problema

- Presentacidén de graficos y
analisis de los mismos integrando
una conclusion que explique la
causa-raiz del problema, su
jerarquia y las decisiones a tomar
para la eliminacidn, disminucién
o bloqueo de la causa del
problema u oportunidad

Concretar la propuesta de la
mejora o cambio a nivel general
para solucionar, mejorar o
bloquear el problema o aprovechar
el area de oportunidad
Herramientas: redaccion sintética
y clara y comunicacion efectiva

-Redaccion concreta de la
propuesta de mejora o cambio,
con palabras clave que motiveny
despierten interés y atraccion.
Resaltar Beneficios e Impactos
esperados

Identificacion de los aspectos
internos(fortalezas y debilidades)
y externos(oportunidades y
amenazas) que caracterizan la
situacion en el momento actual y

Realizacion del FODA y Matriz de
Impactos cruzados. Precisar su
interpretacion en cuanto a
estrategias resultantes y fuerzas
con mayor peso en las que hay

92




gue pueden influir y determinar en
la aprobacidn, resistencia e
implementacion de la mejora o
cambio propuesto

Herramientas: FODA

Matriz de impactos cruzados
Identificacidn de estrategias
predominantes

que apoyarse o contrarrestar
para lograr la mejora o cambio
Movilizar equipo y ratificar
percepciones e interpretaciones

Concrecién de propuestas de
acciones para eliminar, disminuir,
bloquear la causa raiz. Se intenta,
una interaccioén de la matriz de
impactos cruzados resultante del
FODA, que permita con las
fortalezas, aprovecharse de las
oportunidades, impactar o
disminuir las debilidades y
protegerse de las amenazas

Al seleccionar las mejores
alternativas considerar:

e Efectividad: resolvera todo
o parte del problema?

e Factibilidad: De podra
implantar la solucién?

e Factor tiempo: Qué tan
rapido dard resultados? Es
una solucién de corto o de
largo plazo?

e Orientacion al usuario:
Satisface los resultados del
usuario?. Mejora el
servicio?

e Eficacia: es una solucién
costo- efectividad?

Herramientas: disefio de
estrategias, objetivos y acciones

Una vez identificada la causa raiz,
se analizan en equipo los
resultados, las estrategias y
acciones. Se determinan las
estrategias, objetivos y metas
del Proyecto dando respuestas a
la forma en que se soluciona el
problema mediante la
eliminacién, bloqueo o
disminucion de la causa raiz.

Se disefa el Plan de accion
identificando: acciones, breve
descripcion de su alcance;
responsables y participantes;
tiempos(fechas de inicio y
terminacion de acciones),
recursos necesarios(financieros,
humanos, etc.) y se determinan
los indicadores de resultados y
los impactos a alcanzar .

Se presenta el Plan de accién a
los actores e involucrados

Etapa de realizacion de acciones
para la mejora.

Comienza con la publicacidn,
comunicacion del Alcance, de las
causas, del porqué del Plan de
accion, a todos los involucrados.
Puede conllevar capacitacién y

Inicia la ejecucidn de las acciones
planeadas

Todas las acciones del Plan de
accion se van registrando en
bitacoras, minutas, listas de
asistencias a las juntas, oficios,
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adiestramiento a los involucrados
sobre el QUE Hacer y el C6mo?

memorandos, etc.

Etapa 7
Seguimiento

Una vez ejecutado el Plan de
accion se debe dar seguimiento
cuantitativo y cualitativo
mediante registro de la
informacion que permita conocer
el comportamiento sistematico de
los resultados y acciones y que
facilite tomar decisiones de
retroalimentacién y redefinicion si
fuese necesario

*Analizar resultados parciales
obtenidos que permitan comparar
el antes contra el después
Herramientas: Graficos de control.
Tableros Y Semaforos de
indicadores. Histogramas

Una vez registrados los avances,
hacer evaluacion periddica
cuantitativa y cualitativa
mediante la evaluacion de los
indicadores de resultados
Forma de evaluaciony
seguimiento: Se recogen los
indicadores establecidos y sus
estdndares comprometidos y el
registro de las mediciones
realizadas y se analizan
comparando alcance real con lo
planeado

Se analizan publicamente los
resultados y cambios de
comportamientos e indicadores
alcanzados

Se retroalimenta y evalua el
proceso.

Herramientas: comunicacion,
escucha activa, motivacion, analisis
y control

Se determinan y evaluan los
resultados, se identifican los
aspectos positivos y los que
podrian mejorar y se reinicia el
proceso ciclicamente

Algunas muestras de las herramientas recomendadas a utilizar en la

metodologia de solucion de problemas identificada:

Diagrama de Causa-efecto o de espina de pescado de Ishikawa: para

identificar causas de un problema
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EJEMPLO DE UN DIAGRAMA CAUSA EFECTO

Poco interés y
partiopacon activa
en las dases.

Actividades poco
nteresantes

Poca cantidad de
lbros de texto

Estrategas de

Uso adecsado clase nadecuadas
Acceso difici o de los recursos
moderado a

las TIC

Tareas inadecuadas

No buscan la
ayuda del docente

Proceso de evaluacién
inadecuado
Bajo rendmeento
en Matematicas

Poca capactacdn
de docentes

Demasiados temas

a cubrir Faka de recursos

econdmicos
Contenidos
nadecuados No propordiona los recursos
necesanos

Negigenca en el
manejo del problema

Poco tempo
para temas dificles

Desconocmiento

Falta de una metodologia

Desconocmiento del de ensefianza adecuada

problema

Diagrama de Pareto: jerarquizacion de Causas: 80/20. Identifica “Pocos
vitales y Muchos triviales” que inciden en un problema

DIAGRAMA DE PARETO

DIAGRAMA DE PARETO POR ITEMS DEFECTUOSOS

g

el

el

¥ & 8 % 3

PORCENTAJE
ACUMUILADO

NUMERO DE UNDADE
DEFECTUOSAS
o 2 888 8

TENSION RAYADO ELRBUA FRACT. MANCHA RAJAD. OTROS
DEFECTOS

20
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ANALISIS FODA

FACTORES

Internos

N

Factores

Externos
\

MATRIZ DE IMPACTOS CRUZADOS: permite analizar impactos de fuerzas del
FODA e identificar Estrategia predominante y fuerzas de mayor peso e
incidencia

- : g wlg & g Z : g 3= % : 2w “% Esl polg o
2 =3 2 ) Ss| €382 ¢lez|s®
MATRIZ DE IMPACTOS il 8| 55|28k 28 SE| 2|8 eg| 5|8
s| &| sli2| 3| "¢ HEHIHENAEE I
CRUZADOS B 2| sls2| z¢ Ey HE IR
2 Blg®| 28 g HEE IR
g BlsE| §¢8 2 1 85 3 z|8é|=2s8
gl | 5| E® : 2| 82 3| B|°=2|3¢e
g 8 2 ® B sl 3E| 2 8 5 7
8 & 3| & s 2 sl = 5
5 s 8 > 8
Oportunidades Amenazas
1.Formacion profesional de acuerdo al perfil 3 3 2 2 2 3 15 2 213 3|1
2.Comunicacién y empatia con el equipo de trabajo 3 3 2 1 2 2 13 2 2
3.Colaboracién y unidad en el trabajo de equipo 3 3 3 3 3 3 18 1 212 1
4.Compromiso personal y apoyo al proyecto 2 3 3 3 2 3 16 2 2
5. Planeacion del trabajo con Metas claras y viables 3 3 3 3 2 3 17 3 1
6.Tematica adecuada y aceptacion de los padres de familia |3 3 3 2 2 3 16 2 1
17 18 | 16 | 14| 13 17
o 1.Falta actualizacion en la capacitacion especializada 3 3 2 2 2 2 1|2 3
@
=3
= 2.Cansancio por carga horaria y exceso de imprevistos 2 1 2 1 1 2 2 2 2
o
Qo
= 3..Faltacreatividad en las estrategias para atraer a todos los | 2 2 3 2 2 2 3 3
e CLIENTES
4.Falta multiplicar las mejores experiencias del programa 2 1 1 1 1 2 1 2|1
con los demas
5. Insuficiente incidencia en la comunidad externa 2 1 3 3 2 1 2 1
6. Falta retroalimentacion de las actividades 2 2 1 1 2 1
27
IMPACTO MAYOR (3), IMPACTO REGULAR (2), IMPACTO MENOR (1)
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ANALISIS ESTRATEGICO RESULTANTE DE LA MATRIZ DE IMPACTOS

CRUZADOS

ANALISIS
FODA

Internas

Fortalezas

Debilidades

Fortalezas

«Valor agregado

Ejemplos:

Oportunidades Amenazas

Minimizar las amenazas
apoyandose en las
fortalezas

CUADRANTE 2

ZONA DE PROTECCION
Estrategia Defensiva:
Maxi-Mini

Reducir o eliminar las
debilidades para
aprovechar las
oportunidades
CUADRANTE 3

ZONA DE
INCERTIDUMBRE
Estrategia Adaptativa:
Mini-Maxi

Debilidades

e Perdida valor

Ejemplos:

« Habilidades y Experiencia » Poca experiencia

» Redes de contacto
» Redes de apoyo

« Ser conocidos
 Clientela leal

» Objetivos claros

e Pocas redes de contacto
« Rigidez

 Poca capacidad de
produccion

 Falta recursos
e Sobreendeudamiento
e Desorden
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Oportunidades Amenazas
« Elementos aprovechables » Barreras en el ambiente
2l cmizre « Peligro para el logro de

« Sociales, economicos, los objetivos
politicos y tecnologicos

« Sociales, economicos,
politicos y tecnologicos

Ejemplos:

» Mercado creciente Ejemplos:

» Amplio mercado » Mercado colapsado

« Oportunjdad « Impuestos especiales
fmanc1am1ent9 . » Mucha competencia

* Apoyo organizaciones » Poco acceso a recursos

allucias e odas « Clientes y/o proveedores
« Subsidio con mucho poder

e etc.

PLAN DE ACCION

PARA LA MEJORA, AHORRO(CAMBIO, APROVECHAMIENTO DE OPORTUNIDADES)
Estrategia:
Objetivo general:

# Objetivo/ Accidén Breve Responsable | Fechas Recursos Indicadores
descripcién Participante | Inicio- C De
Meta Del Quiénes | terminacién on resultados
. < X4
Qué? alcance 2 Cuando |9ue: Impacto
Cémo? ? >

Las estrategias que resulten deben de incrementar la competitividad de la
organizacién, reforzando la busqueda de una posicién favorable y sostenible, en
relaciéon a los demas competidores.

Las acciones deben concretar las estrategias resultantes del FODA

39
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Porcentaje

Porcentajes

GRAFICA DE BARRAS

Cancelacién de Reparaciones

N

Causa de Problema

alta de recursos Falta de personal NliBaja calificacion
B Error de Programac. ll Otros

GRAFICA SECUENCIAL
Grado de insatisfaccion de los usuarios de un servicio
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Flujograma

1.-Disefio(PDD)

1

4 dmplementacion

Consultas con
posibles
interesados

.

5-Monitoreo
¥ reporte

Participantes del proyecto Partes involucradas
ONGs acreditadas etc.

Histogramas

Niamero de estudiantes

& & &8

25
20

Histograma y poligono de frecuencia.
Estwdiantes de la Universidad Estatal

'..’

15

10

Estaturas en pulgadas.

o662
me34S
06668
0611
w7274

100



Guia para diseiiar Proyectos de mejora o cambio

Nombre del proyecto: Titulo o calificativo que se utilizara para referirse al
proyecto.

I. Introducciodn, antecedentes y causas del problema o area de oportunidad
identificado

1.1 Investigacion y estudio de la normatividad. Identificacion de todo lo que
pueda estar normado por ley en relacién con el problema. Valoracion del estado
de aplicacion o cumplimiento actual, a través de evidencias estadisticas,
resultados de encuestas y entrevistas, revision de documentos, minutas,
auditorias realizadas etc.

1.2 Referencia y analisis del Manual de procesos y procedimientos, capitulos
relacionados con la problematica Valoraciéon de aplicacion actual a través de
evidencias resultados de encuestas y entrevistas, etc.

1.3 Definicién del nivel de desempefio actual del proceso

1.3.1 Precisién del ambito del problema 6 area de oportunidad. Evidencias
Datos. Historial. Antecedentes.

1.4 Mencién y descripcion de Areas/personas involucradas en funcion del
tiempo, de los aspectos, circunstancias y del tipo de falla o error.

1.5 Determinacién resumida de lo positivo y las areas de oportunidad.
Justificacién

1.6 Identificacién del Efecto principal con el que se presenta la problematica
y las causas que influyen. (Diagrama de Ishikawa y de Pareto)

1.7 Resumen final de la caracterizacion del problema o area de oportunidad
Ubicacién del problema o area de oportunidad dentro del contexto organizacional
interno. Influencia del y en el entorno. Determinacion del Impacto econémico,
organizativo, humano actual que estd causando el problema o éarea de
oportunidad.

1.8 Descripcidon resumida del problema o area de oportunidad, argumentando
como primera conclusién del Proyecto, la necesidad de resolverlo resaltando
manifestaciones, indicadores, costos que genera, involucrados, riesgos,
volumen, afectaciones

II. Determinacion de la propuesta de mejora o cambio. Beneficios
institucionales, sociales, profesionales, personales (venta de ideas).
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Ganancias en términos de tiempo, costo o calidad que reciben los usuarios
(internos y/o externos).

2.1 Disefio del FODA. Identificacion de aspectos internos (fortalezas y
debilidades) de la propuesta de cambio o mejora, relacionados con la posible
aceptacion y realizacion de la misma y de los aspectos externos (oportunidades
y amenazas) del entorno que caracterizan la situaciéon en el momento actual y
que pueden influir y/o determinar en la aprobacion resistencia e
implementacion del proyecto de cambio o mejora.

2.2 Matriz de Impactos cruzados resultante del FODA: Analisis estratégico y
su interpretacion en cuanto a tendencias y estrategias resultantes.

2.3 Definicion de estrategias predominantes, resultantes de la Matriz de
Impactos cruzados

Concrecién de estrategias y acciones para eliminar, disminuir, bloquear las
principales causas identificadas. COmo se van a convertir las aportaciones en
RESULTADOS Y/O SOLUCIONES, (medicion de resultados). Declaracion de las
fuerzas con mas peso en los cuatro cuadrantes que deberan tomarse en cuenta
en el Plan de accion

[ll. Determinacién del objetivo general de la mejora o cambio y de los
objetivos y metas del Proyecto. Propdésito o fin que se pretende alcanzar.

IV. Disefio final del Plan de accién del Proyecto; dando respuesta a la forma en
que se soluciona el problema mediante la eliminacién, bloqueo o disminucién de
las causas y se planean las nuevas acciones.

V. Alcance: Descripcién de los limites del proyecto, sus etapas, los productos
finales. Conjunto de todas las actividades que el proyecto ha definido y que luego
usara para definir el cronograma y el presupuesto del mismo.

VI. Recursos: Precisar lo que se utilizaria para alcanzar los objetivos, ejemplo:
materiales, recurso humano, estimacién de Costos. Disponibilidad

VIl. Impactos: Internos o externos.
VIII: Anexos: (presupuesto, calendario, encuestas y entrevistas realizadas).

Herramientas a utilizar:

Lluvia de ideas (Brainstorming), Encuestas, Entrevistas

Histogramas; Graficos de barras, pasteles

Diagrama de Ishikawa o Espina de pescado para identificar Causas-Efecto
Diagrama de Pareto: jerarquizar Causas y determinar pocos vitales y muchos
triviales
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Herramientas de Calidad.
FODA

Matriz de Impactos cruzados
Disefio de Estrategias

Plan de accion

Sin pretender agotar los apasionantes temas abordados en el taller, s6lo nos
proponemos despertar en los participantes, la chispa creadora de la investigacion
y la motivacién a implementar las propuestas realizadas, no como copia Sino como
resultado de la verdadera apropiacion de estos planteamientos para evaluar su
posible aplicacion en sus escenarios respectivos.

Arriesgarse responsablemente, crear, transformar, es una tarea inaplazable para
que los profesores universitarios se mantengan al dia, aportando su ciencia y
experticia al proceso andragdgico de formacién y adiestramiento de las nuevas
generaciones.

Semejante responsabilidad es demasiado seria y requiere de una altisima
dedicacion, vocacién y propension al cambio.

Si reconocemos que la necesidad de cambio es irrevocable e inaplazable.......
CAMBIEMOS ENTONCES, POR FAVOR
Y SIGAN CONTANDO CON NOSOTROS PARA APOYARLES

MUCHAS GRACIAS POR EL HONOR DE TRABAJAR JUNTOS EN ESTA
LOABLE BATALLA

LA AUTORA
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