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Portada: El cambio es un proceso
Desde la [@reflexion-accion” hasta la
“planificacién-implementacién de pro-
yectos”, siempre los cambios se dan
como procesos, a veces inesperados, de
golpe o de lucha, y se ilustran muy bien
con la metéfora de recorrer un camino.
La imagen de la portada nos guié en un
taller sobre cambio climatico.

En la parte inferior derecha se mues-
tran las etapas de salida: (1) Evaluar las
condiciones marco, (2) Evaluar el poten-
cial técnico, (3) Identificar actividades
potenciales de proyecto y (4) Definir la
linea base. A través de estas etapas sali-
mos de las limitaciones actuales y se de-
fine el potencial del cambio, represen-
tado por la curva y el camino creciente
de la izquierda hacia el horizonte, que
avanza desde (5) Disefiar el plan de me-
dicidn, hasta (10) Buenas practicas.
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® “No es la especie mds fuerte la
que sobrevive, ni la mads
inteligente, sino la mds receptiva
al cambio”. Charles Darwin

Estimado lector, estimada lectora:

Cada cambio nos hace sentir
inseguridad y genera resistencia.
Mientras veo con entusiasmo la
oportunidad de conocer algo

nuevo, otros lo ven de manera

mas critica y cautelosa. Lo nuevo
tiene verdaderamente riesgos y no es
seguro que funcione mejor que lo que
tenemos. Nos pide abandonar una rutina cotidiana que nos es familiar, por algo que
aun no conocemos.

Siignoro la resistencia o la sobrepaso, esta crecerd. Al observar las reacciones y escu-
char los argumentos abrimos espacios para el didlogo activo, respetando la resistencia
y usandola como elemento de innovacién. Tenemos que encontrar opciones de coope-
racion en un proceso de aprendizaje para la innovacién.

Los procesos de cambio implican alinear equipos y por lo tanto aplicar metodologias
qgue fomentan el desarrollo del flujo de pensamiento propio (el Yo), la realimentacion
efectiva (el TU) y la generacién de soluciones innovadoras a diversas situaciones (el
Nosotros).

Dedicamos esta edicién del metaaccionMAGAZINE al tema procesos de cambio, desde
diferentes perspectivas. Iniciamos con la importancia de la inteligencia emocional en
procesos de aprendizaje. Burkhard Gnass, presenta el origen y los principios de la facili-
tacién y la direccion de grupos. Gilberto Brenson profundiza en nuestro entendimiento
con una polémica sobre el decdlogo del facipulador. Arthur Zimmermann, quien tiene
amplia trayectoria en desarrollo organizacional y en fomento de sistemas de coopera-
cion en redes en América Latina, lleva nuestro enfoque a las maneras de fracasar en el
cambio organizacional. Se presenta un nuevo libro sobre el tema y cerramos con una
reflexidn sobre las tareas de interaccion en seminarios.

Espero que disfruten la lectura y hasta la préxima edicion de metaaccionMAGAZINE!
Cordialmente,

o

Dr. Martin Carnap
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® Retencidn

Aprendizaje emocional con Herramientas METALOG

El papel primordial que juegan las emociones en los
procesos de aprendizaje estd comprobado. ¢Cémo

podemos entonces transformar una “diddactica in-

dustrial” en una “didactica emocional”? y écudl es
el rol de METALOG® tools en esta transicion.

El abordaje exitoso empieza con el reconocimien-
to de que debemos involucrar las emociones para
aumentar la retenciéon de lo aprendido. Los docentes
y profesores (as) que integran las emociones son mas
competentes, trabajan con técnicas que incremen-
tan el respeto, hablan un lenguaje emocional a tra-
vés del uso de imdgenes, humor y metdaforas; crean
un clima de aprendizaje emocional (ambiente social
y espacial) agradable y estimulante, usan métodos
y herramientas especializadas e innovadoras (me re-

“Las personas olvidaran lo que dijiste.
olvidaran lo que hiciste....
pero nunca olvidaran como las hiciste sentir.

Obtenga nuestros catdlogos, en formato PDF, en www.metaaccion.com.

Maya Angelou, Escritora, Estadounidense. Profesora de literatura, activista de
Derechos Civiles.

En una sesion de clase podemos observar diversas
reacciones en los y las estudiantes... Karla frunce
el cefio... a Carlos se le llenan de lagrimas sus ojos,
Marcos estd aburrido, Andrea y Julio se rien entre
ellos... Gabriela estd entusiasmada... iNuestra rea-
lidad de ensefianza-aprendizaje esta sin duda llena
de emociones!

Lo paraddjico, es que hemos aprendido modelos
didacticos que definen estas emociones como per-
turbadoras. La “didactica industrial” se orienta por
un modelo tipo fabrica, en donde se espera que,
metiendo algunos recursos basicos se obtenga al fi-

nal un “producto acabado” o un “ciudadano mode-
lo”. En este viejo modelo el aprendizaje es un proce-
so excluido de emociones y actividad. Recuerdo que
mi abuela siempre nos decia que cuando es algo bu-

eno tiene que haber sacrificio”, que “hay que estar
siempre serio y quedito para tener buenas califica-

ciones”, y que “la letra con sangre entra”... y esto es
algo que aun esta en mis recuerdos.

En esa época, la tarea de la escuela era preparar a
los jovenes para un mundo predecible, un mundo
gue ya no existe. Hoy es necesario desarrollar crea-
tividad y competencias para la resolucién de proble-
mas y para enfrentar los desafios del futuro.

fiero especialmente a las herramientas METALOG®),
son capaces de concluir procesos de aprendizaje
con sentido y con una realimentacién que suele ser
elogiante (mas alla de los nimeros de calificacién).

Los METALOG®tools, desarrollan y favorecen la di-
ddactica emocional. Algunas de las herramientas
mas importantes para apoyar exitosamente los

procesos de aprendizaje emocional son La “Torre

de poder”, la “Célula de goma” y el “Navegador de
equipo”, excelentes metdforas para dirigir procesos
de formacion e integracién de equipos en clase. La

herramienta “CultuRally” proporciona una perfecta
introduccién al tema de “Inclusién”... el tema de los
proximos afios. Con las herramientas “RealityCheck”,

“SysTEAMing” y “Tuberia” se vive intensamente la
importancia de la comunicacién asertiva y ofrecen
una buena oportunidad de tratar el tema de ambi-
ente emocional en clase.

¢Con cuales emociones enviamos a los jévenes al
mundo real? O haciendo referencia a Maya Angelou
¢Con qué emocién recuerdan el aprendizaje?... De-
pende de qué tan exitosa sea nuestra didactica emo-
cional con los y las estudiantes.

Es importante que logremos que relacionan los pro-
cesos de aprendizaje y escenarios en forma positiva
con nosotros.

® © Catdlogo de Aprendizaje Emocional METALOG®Tools.

__—

Dirigido a Docentes y Directores(as)
de escuelas o colegios, asi como a
orientadores(as), socidlogos(as) y
psicélogos(as) del area educativa.

® 5°-2015
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® Origen

Facilitacién y direccidon de grupos

ORIGEN ¥ PRINCIPIOS

Burkhard Gnass, Alemania. @ @La facilitacion (en algunos lugares, entre ellos Alemania, conocida como mo-
deracidn) surgié en los afios 70 en Alemania en el contexto de movimientos sociales. También encontramos
elementos de este enfoque en la educacion emancipadora de Paulo Freire o en el enfoque de la Investigacion
Accion Participativa (cuyo representante mas conocido es el sociélogo colombiano Orlando Fals Borda), pero
con su componente técnico de la visualizacion se originé en Alemania.

I. Origen del método de facilitacion

La base comun era: los cambios en las universidades, em-
presas, iglesias, y comunidades estaban caracterizados
por una creciente exigencia de participacion en la toma
de decisiones por parte de los involucrados. Se busca-
ba una alternativa frente a las relaciones jerdrquicas
puesto que en muchas areas se veia que la toma de
decisiones no estaba orientada a las necesidades e in-
tereses de los

de distintas disciplinas sociales, se empezé a disefar
nuevos esquemas de la comunicacién, del comporta-
miento social y de procesos grupales, aplicandolas a la
planificacidn, la organizacién de trabajo, la direccién de
discusiones, entre otras.

Todo estaba focalizado en lograr una comunicacién efi-
ciente y un aprendizaje participativo, fomentando el
consenso entre los involucrados.

afectados. Como suele

darse con
La tradicional nuevas cor-
estructura de rientes, la
comunica- facilitacion
cion, donde también
el maestro, el tuvo un
jefe o la junta auge en el
directiva su- [Q cual apa-
puestamente - T (f’@ recieron
tenian la ver- m tendencias
dad y definian de  misti-
el camino a g — ficacion vy
seguir, fue } aplicacién
fuertemente dogmatica.
cuestionada. El uso de pizarras y tarjetas de visualizacién fomentan discusiones grupales efectivas.

A nivel tedrico habia ya una serie de investigaciones,
andlisis y planteamientos del por qué y hacia dénde
cambiar el panorama, pero todavia no existian modelos
practicos que permitieran realmente la participacion de
los involucrados en los procesos de cambio.

En éste contexto nacid lo que hoy en dia llamamos “Mé-
todo de facilitacion ”. Basandose en los conocimientos
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Surgieron desviaciones como, por ejemplo, la reduccién
de la facilitacién al uso de las tarjetas (visualizacion), o
el dogma que la facilitacion es la receta para cualquier
evento grupal.

Con el fin de proporcionarle una orientaciéon bdsi-
ca con respecto a éste importante método de trabajo
en y con grupos, queremos sefialar los aspectos mds
sobresalientes en forma resumida.
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Il. Filosofia y principios de la facilitacion

La facilitacion es una forma de aprendizaje por
interaccion. Sus raices vienen de un enfoque humanista.
Valorar la otra persona, aceptar opiniones diferentes,
un estilo de trabajo democratico - estos son elementos
basicos. Por medio de la facilitacion se pretende estimu-
lar la participacion de los involucrados, la utilizacion y el
crecimiento del saber de los participantes, la orienta-
cién del grupo hacia objeticos previamente concerta-
dos. La facilitacidn se basa en la percepcién personal de
los participantes, partiendo del hecho que la realidad es
la construcciéon de la percepcién subjetiva de los seres
humanos. De ahi se desprende que existen estilos de
vida y culturas que en su diversidad no son obstdculos,
sino una fuente de riqueza que producen sinergia en un
aprendizaje grupal.

Las interacciones humanas y el aprendizaje son proce-
sos complejos. Comunmente el aprendizaje es enten-
dido como la transferencia de conocimientos. Pero la
accion humana no es Unicamente resultado de nuestro
aprendizaje ldgico, analitico y racional. El cerebro hu-
mano esta compuesto por dos hemisferios. Mientras el
lado izquierdo se ocupa de la parte racional, analitica y
légica, el lado derecho se encarga de la intuicién, emo-
ciony creatividad. Hay personas, que activan mas el lado
derecho y otras que activan mas el lado izquierdo. En la
facilitacidon se trata de activar ambas partes, porque lo
enriquecedor en un proceso de aprendizaje es estimu-
lar lo complementario a lo que ya esta desarrollado.

Otros aspectos de la facilitacién se refieren al contex-
to y entorno del aprendizaje. Factores cémo el sitio de
trabajo, la arquitectura, la luz, los colores, el clima vy el
tipo de material que usamos influyen en el proceso de
aprendizaje. Si bien en la vida real no siempre dispone-

mos de condiciones dptimas, el método de moderacién
siempre tiene en cuenta éstos aspectos, tratando de op-
timizar las condiciones de aprendizaje.

La facilitacion requiere de una dramaturgia del apren-
dizaje que se caracteriza por:

- Cambios entre elementos cognoscitivos, afectivos y
psicomotores (conocimientos, actitudes y destrezas).

- Experiencias vivenciales y orientacién hacia la accion.

- Tener en cuenta los estilos y condiciones de aprendiza-
je de los participantes.

- Mantener el proceso de aprendizaje abierto.

- Combinar técnicas de trabajo y aprendizaje, y compo-
nerlas creativamente con orientacion hacia los objeti-
vos, el proceso y los participantes.

® ©® METALOG®Tools: MeBoard

Coaching con imagenes.

Provee facil acceso para temas “pesados” en el coaching, apoya la visualizacion y da soporte
en el desarrollo de objetivos y visiones. Ayuda a traducir asuntos internos en pasos visibles y

concretos.

MeBoard: CODIGO: 1815
Precio: USS 560.00 *precio ex fibrica

Contenido: Tabla plegable de visualizacién, 70 imdgenes magnéticas,
16 etiquetas magnéticas, dos ganchos para fijacion vertical, instrucciones
detalladas. Dimensiones del empaque: 53 x 28 x 9 cm. Peso: 3.5 kg en

bolso especial.

*Haga su pedido a través de info@metaaccion.com.- Precio + transporte desde Alemania e impuestos.
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€l decdlogo del facipulador

Dr. Gilbert Brenson Lazdn, Colombia, EEUU. ® @ ¢Qué es la Facipulacion? La Facipulacion es el antiguo arte,
ciencia y tecnologia de hacer que otros hagan lo que usted quiere que hagan, mientras piensan que es idea
propia. Tiene sus raices en las primeras épocas de la civilizacién: el primer facipulador fue la serpiente cuando
le endulzoé los oidos a Eva con las promesas de omnisciencia y omnipotencia. Los griegos perfeccionaron la
ciencia pero la llamaron diplomacia.

Aunque la facipulacion se hace bajo el disfraz de facilitacion (asi su nombre), no confunda las dos.
El objetivo de la facilitacion es el de catalizar, agilizar, acelerar o fortalecer los recursos y procesos
sinérgicos y evolutivos inherentes en cada sistema. La facipulacion no pierde tiempo y eficiencia con
semejantes tonterias. Ademads, la evolucion es muy peligrosa: usted corre el riesgo de que no lo vuel-

van a contratar.

El Decalogo del facipulador:

.I Consultar antes con el jefe: Antes de cualquier

e taller o trabajo de grupo, consulte primero con el
jefe de los participantes para saber qué es lo que él o ella
realmente quiere. Recuerde que es el Jefe el que firma su
cheque.

2 Crear dependencia: Es importantisimo que el gru-
e po y todos sus integrantes reconozcan que no pue-
den hacer nada sin usted. Asi que periddicamente debe
inventar un nuevo estudio de clima organizacional o un
nuevo curso o taller que ellos puedan tener, preferiblemen-
te utilizando las palabras inglesas o japonesas de moda en
el desarrollo organizacional. De esta manera usted podra
hacerse el indispensable.

Sin embargo, esta destreza no es necesaria si usted con-
trola los fondos, una situacion hecha a medidas para el
facipulador. Lo Unico que tiene que hacer en este caso es
utilizar frases claves en momentos propicios, como: “Ha-
gan lo que consideren mejor, pero mi agencia no va a estar
muy contenta con...” u “Olviden que yo controlo todos los
desembolsos; diganme tranquilamente lo que piensan”.

3 Evaluar subjetivamente: La facipulacién utiliza
e exclusivamente una evaluacién subjetiva de sus re-
sultados, generalmente realizada después de terminar un
taller cuando todo el mundo recién ha comido. Los cocteles
de despedida son una excelente herramienta para mejorar
la evaluacion. No pierda tiempo con mediciones de impacto
o de cumplimiento de objetivos especificos de aprendizaje.
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4 Cultivar los chivos expiatorios: De igual mane-
e ra que utilizamos a otras personas para adelantar
nuestras ideas, una parte importantisima de la facipulacion
es siempre tener a quién culpar cuando las cosas van mal.
Esto requiere que usted nunca acepte la responsabilidad
por el impacto de sus acciones. Aprenda el uso oportuno de
frases como: “Les adverti pero no me hicieron caso” o “Sélo
soy asesor aqui”.

5 Remitir a los desmotivados al psicologo: Si
e alguien cuestiona su gestion o su metodologia, su-
giera sutilmente (delante de otros) que debe buscar una
asesoria psicoldgica personal por sus “obvios rasgos so-
ciopaticos y falta de solidaridad y colaboracién”. El éxito de
sus grupos depende de su habilidad de sacar las “manzanas
podridas” que estan envenenando a los demas.

6 Evitar los problemas de la concertacion: Ya que
e usted sabe lo mejor para el grupo, no pierda tiempo
y energia en esos ridiculos procesos de concertacion. Usted
es capaz de hacerles decidir lo que usted quiere y luego
hacerles pensar que ha sido por consenso. Los equipos
auto-dirigidos de trabajo son especialmente peligrosos, a
menos que usted logre que lo nombren asesor permanente.

7 Hablar sin comprometerse: Aprenda a usar Uni-
e camente aquellas palabras con multiples significa-
dos diferentes y asi nunca es necesario comprometerse.
También sirve para poder decir ante cualquier dificultad
posterior: “Ustedes no me entendieron”. De especial utili-
dad son frases como: “Vamos a tratar de..”, “Eso es muy
relativo”, “Todos los expertos saben que...”, “Quién sabe...”
0 “No se puede..”.
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8 Saber fingir escuchar: Aprenda el arte de asen-
e tir con la cabeza y decir, con su mejor sonrisa
condescendiente: “i{Comprendo!”, después de cada boba-
da que dicen. Muchas veces su éxito va a depender de su
habilidad de convencer a algun pobre diablo de que él fue
el autor de una idea que usted tiene y quiere implantar.
Para lograrlo, es muy util parafrasear o repetir parte de lo
que dijo el otro, metiendo al final las palabras y frases que
usted quiere oir: “Si te entiendo bien, para lograr las metas
y reducir el estrés del equipo, estas sugiriendo que todo el
personal trabaje una hora extra cada dia, éasi es? jExcelente
idea! Entonces ya que esta decidido, podemos...”.

9 Elogiar todo menos iniciativa: Usted debe
e elogiar efusiva y publicamente a cualquier perso-
na que diga o haga lo que usted quiere. Sin embargo, si se
pone a elogiar al grupo o a un individuo por su iniciativa, sus
cualidades personales o su autonomia, le cogera ventaja y
usted correrd el riesgo de que se les suban los humos hasta
llegar a pensar que pueden hacer las cosas sin usted.

s S R BN Lo

e S IEAS, (7GRAN JEFE TRIBU S NO/ 4

ﬁ‘;ﬁ%‘ﬁ.ﬁ% e \ i VIVA GRAN JEFE TRIBUZ, »
o f

}

. NOSOTROS TEMER ORDEM
DE RESEETALR TUS IDEAS,
A U NG TU PERSOMA. -

=

.I 0 Convencer con pseudo-preguntas: Todos
e sabemos que la gente no sabe lo que quiere,
mucho menos lo que necesita, entonces no pierda tiempo
preguntandole. Usted es el experto y debe decidirlo por ella
y luego convencerle de lo que necesita saber y hacer. Puede
lograrlo con pseudo-preguntas como: “¢Has pensado en la
posibilidad de...?” o “éNo crees que seria mejor...?".

—
Gilbert Brenson-Lazan, socio fundador — AMAUTA INTERNATIONAL, LLC-West
Hartford, CT, EEUU. Psicélogo Social con cuarenta afios de experiencia internacional en
psicoterapia clinica, facilitacion, formacion profesional y consultoria. Es autor de veintio-
cho libros, Miembro Fundador Honorario de la Asociacion Latinoamericana de Facilita-
dores (ALFA). Ha sido docente de postgrado en mas de 24 universidades y cuenta con
experiencia en asesoria y capacitacién organizacional en mds de 300 instituciones a nivel
mundial. Publicamos en el MetaaccionMagazine No. 4 su articulo: 8 competencias clave
gue debe desarrollar un facilitador.
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Perspectiva de experto
USANDO LAS TARJETAS DE EMOCION EN DESARROLLO DE LIDERAZGO

Karen Foundling, Reino Unido. ® @ EIl objetivo de la intervencion de aprendizaje y desarrollo completa, es
cambiar el ADN del liderazgo dentro de una organizacién global de tecnologia de informacion. La organizacion
se encuentra en medio de una gran reestructuracion para hacer frente a los cambios en la industria, y al cam-
bio cultural requerido para atraer y retener al mejor talento humano.

| 2% del mejor talento de todo el mundo ha

sido elegido como agentes de cambio para

ayudar al logro de este objetivo. Ellos provienen
de diferentes disciplinas, la mayoria con enfoque

técnico; algunos ya son lideres, pero muchos solian

contribuir individualmente como especialistas en

un area, y habian tenido muy poco desarrollo en

los ultimos afnos. A todos ellos se les encomendd
la tarea de “liderar desde donde estaban” y llevar

a cabo la visidon de la organizacién al 2025.

El contexto en el que esto ocurria era turbulento, por
decir poco. La organizacidon ha sido lider mundial,
pero su industria estd cambiando, se ha perdido un

par de “olas de tecnologia” y su producto principal
se esta convirtiendo en producto de consumo basico,
por lo que necesitan hacer cambios radicales en su
enfoque del mercado y clientes.

Para sobrevivir, deben pasar rapidamente de pro-
veer solo productos de hardware a crear centros de
servicios de tecnologia informatica, y centrarse en
la relacion con sus clientes para convertirse en una
parte integral de apoyo para ellos en el alcance de
sus objetivos de negocio. Al final, tienen que ser un
proveedor de soluciones reales, en lugar de sdlo ofre-
cer lineas de productos individuales.

Para hacer todo esto con éxito, ellos necesitan con-
vertirse en una organizacion mucho mas agil, flexible
e interconectada en todos sus sistemas, procesos y
en la toma de decisiones. Ellos necesitan una nueva
forma de hacer las cosas y un nuevo tipo de comuni-
dad para innovar en velocidad y mantener la renta-
bilidad.

Asi que fue creado un equipo de 300 personas de
todo el mundo: “Los lideres del mafiana”.

Los integrantes de este equipo interfuncional y mul-
ticultural, vinieron juntos a un taller de una semana,
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como parte inicial de un trayecto de desarrollo de li-
derazgo de 2 aios.

Objetivos clave para la semana:

@ Conectarse como red de agentes de cambio.

® Comprender el impacto de la dimensién humana
en una organizacion.

® Obtener un entendimiento claro del liderazgo
basado envalores.

@ Crear una vision propia de liderazgo.

La razon por la que elegi utilizar las tarjetas de
emocion:

Desde el principio, necesitdbamos mostrar que este
era un tipo de encuentro diferente a la habitual

“charla y tiza” que habian experimentado antes. No
se les diria qué hacer desde los rangos mas altos, sino
gue seria co-creacion tanto en su trayecto de lideraz-
go como en la nueva organizacidén, en conjunto.

La mayor parte del grupo sélo habia experimentado
capacitacion técnica antes de esta sesidon, y hasta
ahora habian tenido éxito en sus carreras gracias a
sus amplios conocimientos técnicos. Tenian muy
poca conciencia de la dimensién humana en las orga-
nizaciones y de su impacto a largo plazo en el éxito (o
no) del negocio.



® Metafora

Hasta el momento estas personas habian trabajado
relativamente aisladas, pero ahora la empresa re-
gueria que todo estuviera interconectado y funcio-
nara con fluidez, de forma que las decisiones a nivel
de division impactaran en toda la organizacion. El
grupo necesitaba conectarse con la imagen panora-
mica de la organizacidn y entre ellos mismos. La
mejora de habilidades interpersonales era un factor
esencial en la construccién de esta nueva comuni-
dad.

Elegi las Tarjetas de Emocién y desarrollar la activi-
dad al principio del programa, como una forma de
ayudar a los participantes a abrirse. Queria crear
un espacio donde se sintieran seguros de discutir
sus emociones y sentimientos reales. La sesion fue
simple, pero poderosa. Fue una sesién disefiada
para ayudar a los participantes a entrar en contacto
con su visién de liderazgo.

Se les invitd a reflexionar individualmente
sobre a quién se habian sentido motivados a seguir
y por qué, a quién consideraban un modelo para
ellos como lider, y cual seria su legado de liderazgo.
Después de unos momentos, se les pidié revisar en
silencio las Tarjetas de emocidn y seleccionar tres
que representaran las respuestas a las preguntas.
Enseguida discutieron sus respuestas en grupos de
tres y luego se abrieron al grupo mds grande, de 20
personas.

Curiosamente, hubo varios niveles de introspeccion
para el grupo.

1. visién personal: El primer nivel fue la facilidad
con que las tarjetas permitieron a los participantes
entrar en contacto con su visién personal de lideraz-
go vy, por lo tanto, identificar las brechas de apren-
dizaje asociadas con esa vision. Esto les dio claridad
sobre sus objetivos para el programa, lo que nece-
sitaban al terminar la semana, y un sentido claro y
motivador de su propdsito a largo plazo.

9. sentido compartido: El segundo nivel de in-
trospecciéon fue cémo ellos podrian usar el mismo
proceso con sus propios equipos, para inspirar un
sentido compartido de equipo. Segun expresaron, lo
percibieron como una manera facil y sin amenazas
de comenzar a hablar sobre asuntos y preocupacio-
nes personales, y querian promover esto mismo de
regreso con sus equipos.

3. Comunicacién grupal: El tercer nivel de
introspeccion fue ver la conexidn en términos de va-
lores, preocupaciones y suefios dentro del grupo. En
un par de horas de introduccién y ver el liderazgo,
el grupo habia pasado de ser un conjunto de perso-
nas dispares de diferentes partes de la organizacion
y del mundo, a ser una unidad de apoyo conectada.

Lo mas destacado: ver a técnicos expertos compren-
der el poder y el valor de la comunicacion efectiva, y
verlos darse cuenta de que expresar de manera mas
comoda y fluida lo que era importante para ellos sus-
cité relaciones mds profundas, lo cual a su vez inspiré

un sentido de compromiso genuino, en lugar de puro
cumplimiento. La ensefianza clave de esto es que es
relativamente facil y muy potente facilitar el desarrollo
de relaciones efectivas y auténticas y de habilidades de
comunicacién, aln en personas con mentalidad técni-

ca, si se utilizan las herramientas adecuadas.

® © METALOG®Tools: Tarjetas de Emocion 1 & 2

Nuestras Tarjetas de emocidn son pequefias, sélidas y multiples obras de
arte fotografico. Cualquiera que las observe hace sus propias asociaciones
al instante. La experiencia personal y los sentimientos pueden ponerse
facilmente en palabras. Las tarjetas se pueden utilizar para el trabajo
uno-a-uno, asi Como con grupos mas grandes.

Tarjetas de Emocién 1: CODIGO: 1806
Precio: USS 80.20 *Precio ex fabrica

Tarjetas de Emocién 2: CODIGO: 1808
Precio: USS 80.20 *precio ex fabrica

Contenido: 50 tarjetas con fotografias (tamafio: 21 x 14,5 cm) e
instrucciones detalladas. Se entrega en estuche de tela o caja de carton.

Paquete doble . 1 + 2. Cédigo No. 1809. USS 152.30 *precio ex fabrica

*Haga su pedido a través de info@metaaccion.com - Precio + transporte desde Alemania e impuestos.

Set individual

Us$ 68.7.......

Sef 1&2 45
l/5$ 129- *Precio Ex Fabrica

*Oferta valida hasta el 15 de mayo del 2015
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https://www.metaaccion.com/tienda-virtual-metaaccion/cotizar-productos/metalog/todos-los-productos-metalog/tarjetas-de-emocion-i-ii-detail.html

@® Procesos de cambio

Diez maneras de fracasar en el

cambio organizacional

Arthur Zimmermann, Suiza. @ @ No importa si trabajamos con una institucion publica, una empresa, una or-
ganizacion de la sociedad civil, o con un arreglo de cooperacion entre los tres, el cambio cuesta mucha energia
y valentia. Despedirse de algo que al menos ha funcionado no es facil. An menos cuando notamos los intentos
fracasados y los resultados a medio camino en el entorno. Tomando como base el modelo de las tres fases del
cambio socio-técnico de Kurt Lewin resulta facil localizar algunos errores o trampas que se presentan a la hora

de querer cambiar una organizacion o un sistema de cooperacion.

Cualquier cambio es mejor que el estado actual

La primera trampa es un optimismo ingenuo con respecto al futuro. Se califica de positiva toda variacion
posible sin conocerse el valor de lo que ya existe. Se necesita reconocer y apreciar lo que no se debe cambiar,
sino guardar y seguir aplicando, en particular las habilidades y capacidades que se necesitara para lograr el
cambio. Valorar lo que se necesita preservar es preparar el cambio. Este reconocimiento explicito fortalece la
disposicion de abrirse hacia el cambio.

Imponer el cambio

Un segundo error que cometen con especial frecuencia, tanto los entusiastas fervorosos como los fabricantes
mas bien racionales de procesos de cambio, es conseguir el cambio con la fuerza. La euforia de haber encon-
trado la solucién o la receta prefabricada en el papel (iEureka!) o la fe ciega en la racionalidad técnica hace
que todas las energias se concentren en lograr el cambio inmediatamente. Entusiasmados por una solucion y
absolutamente convencidos de la factibilidad técnica, destinan todas las energias hacia la inminente aplica-
cion del cambio. La imposicion con fuerza y a toda costa aumenta las resistencias. Esta trampa de la fijacion en

el cambio inmediato es mas profunda cuanto mayor sea el poder y la influencia del actor para imponer el cam-
bio. El resultado es aleccionador. De repente, el protagonista se encuentra solo en el camino, o bien el cambio
aparentemente obvio y racional, tropieza con una resistencia inesperada de los otros actores. Por lo tanto, la
blusqueda participativa de variaciones deberia comenzar con una fase de exploracién e informacion cautelosa.
Esta fase de descongelamiento y preparacion es tan importante como la fase de cambio propiamente dicha. Al
intercambiar las nuevas opciones, crece la disposicion hacia el cambio, el fundamento de todo paso ulterior.
Durante la fase de preparacion se establecen las bases para la motivacion al cambio y se logra conocer los
agentes de cambio con sus diferentes capacidades.

Falta de visién compartida

La tercera trampa es la ignorancia de propdsito. Los actores no saben porque la organizacidn o el sistema de
cooperacion se debe mover y en qué direccion. Los actores necesitan una vision positiva y compartida del fu-
turo. Esta vision debe ser clara, breve, imaginativa y comprensible para que motive y atraiga a los actores. Los
cambios son imposibles si no se logra la comprensidn y llegar al corazén de las personas que deben contribuir al
cambio. La falta de orientacidn genera confusién y los miembros se enredan en discusiones sin fin. Por lo tanto,
se recomienda crear una imagen sélida del futuro y comunicarla ampliamente. Los lideres y protagonistas son

observados de cerca en busca de consistencia y coherencia entre su actuar y la vision: éDicen lo que haceny

hacen lo que dicen?
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® Procesos de cambio

Todo de golpe

Un cuarto error consiste en intentar cambiarlo todo de una vez, y apostar por una sola carta: la trampa de la
solucion total. Los cambios necesitan su tiempo. Por lo tanto, es aconsejable repartir el proceso de cambio en
pedazos de proyectos de cambio. Cuando se planifica la transformacién hasta el minimo detalle y se lleva a cabo
en una sola accidn, no queda lugar para introducir y adaptar cada uno de los pasos a las realidades. El cambio
solo se implementa con flexibilidad como proceso interactivo de intervencion, reflexidn y ajustes. Las transfor-
maciones de gran envergadura deben ser divididas en secuencias y proyectos mdas pequefios para que, al final
de cada etapa, haya espacio suficiente para ajustar y rectificar el proceso. Cada proyecto de cambio debe con-
solidarse con una fase de estabilizacion: necesitamos nuevas rutinas. Ademas, los mismos proyectos de cambio

sirven de sonda para explorar la necesidad para nuevos proyectos de cambio.

Negar la resistencia

La quinta trampa es el grave error de ignorar y hasta negar las manifestaciones de resistencia en lugar de
abordarlas de forma constructiva e incluso aprender de ellas para conducir el cambio. Toda expresién de
resistencia activa o pasiva, y los argumentos tanto légicos como pseudo-légicos contienen un mensaje escon-
dido que debemos tratar de descifrar. Para ello es indispensable entrar en contacto directo con las personas
que estan en contra del cambio, buscando su participacion activa. Hay que demostrar apertura e interés en
sus argumentos, hay que escuchar. La pregunta no es si el argumento en contra es correcto o falso, sino cémo
logramos comprender el trasfondo y los motivos del comportamiento en contra. Comprender significa, en este
caso, tratar de ver la conducta desde el punto de vista de estas personas. Requiere empatia e imaginacién para

ponernos en los zapatos de ellas.

Sobrecarga de los agentes de cambio

Un sexto error reside en la actitud de un actor protagonista que trata de jugar todos los papeles de un agente
de cambio omnipresente y superdotado. En la fase preparatoria, los actores con mucha capacidad de andlisis
son jugadores de primera linea, mientras mas tarde, en la fase de movimiento, estos mismos actores, con sus
preguntas y dudas, puedan frenar y obstaculizar el proceso. Asi que el cambio debe apoyarse en los actores en
funcién de la fase. Tenemos que validar la diversidad de la capacidad y la personalidad de los actores en su pa-
pel de analistas, investigadores, comunicadores, sensibilizadores, aventureros, cautelosos, lideres, mecanicos

de precision, practicos, criticos, anarquistas, bromistas, motivadores, portavoces, etc. No existe un agente de
cambio que pueda cumplir con todos los papeles utiles a lo largo del camino, pero el agente de cambio como
facilitador, sabe como validar los diferentes actores en su momento oportuno. Los procesos exitosos requieren
una masa critica de actores dispuestos al cambio. Por lo tanto, sin crear una coalicién poderosa de gestion del
cambio dentro del sistema aprovechando las diferentes capacidades, el cambio no logra la velocidad y la pro-

fundidad necesarias.

Arthur Zimmermann, Ph.D. en ciencias sociales, después de trabajar en la funcién
publica del gobierno suizo, en 1984 cred la consultora KEK dedicada al desarrollo or-
ganizacional y la gestidn de proyectos de cooperacién. De 1998 al 2003 trabajé como
director de programas en el Ecuador, en 2003 creé la consultora odcp consult gmbh

gue asesora en politicas publicas y desarrollo institucional, sistemas de cooperacién
y transformacién de conflictos, gestion del cambio, planeacidn y evaluacién. Ha pu-
blicado varios libros y es docente del Instituto Federal de Tecnologia ETH, Suiza, para
el programa de post grado International Cooperation.
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® Procesos de cambio

/

Creer que el cambio es lograr la elaboracion de un documento

La cequera del éxito temprano

Una séptima trampa consiste en los logros tempranos que se convierten en ceguera frente a las turbulencias
en todas las fases del cambio. El entusiasmo no deja ver las nuevas fuerzas de resistencia que, tarde o tem-
prano, surgen en el proceso. También algunos actores tienden a continuar con el cambio en vez de estabilizar
los logros. Por lo tanto, declarar la victoria demasiado temprano es un riesgo. Mientras los cambios no se han
convertido en nuevas rutinas, los nuevos procedimientos siguen siendo fragiles y existe el peligro de volver a

lo anterior. Como posibles sefiales de crisis se pueden mencionar:

. La fuerte motivacion y el entusiasmo se desmoronan para convertirse en preocupacion y temor con efecto contagioso: ¢Acaso
saldrd bien?

3 La decision a favor del cambio implica necesariamente la conciencia de la pérdida de las alternativas antes discutidas: jPero si
hacemos esto, ya no podremos hacer lo otro!

3 Las molestias y la critica de los primeros cambios que no resultaron perfectos o completos traen frustraciones: jAntes por lo menos
funcionaba, ahora ya nada funciona!

No tomar en cuenta la comunicaciéon

Muchas buenas intenciones y experiencias de cambio no existen porque no se comunican. Se pierde un po-
tencial grande por no contemplar una relacion de intercambio con los demds proyectos de cambio y con los
medios de comunicacion.

Diagndstico, analisis, ordenanza, protocolo o resolucion. La gestiéon del cambio no debe finalizar al obtener
un documento analitico o normativo. Existen muchos tigres de papel, buenas ideas e informes encajados. Lo
dificil es que estos planes sean implementados institucionalmente. El trabajo de la gestidon del cambio inicia
después de tener un plan.

No tener evidencia de los beneficios concretos del cambio.
Persuadir a los actores sin tener estas evidencias termina siendo una practica poco efectiva y en el peor
de los casos poco ética o peligrosa. La gestion del cambio debe radicarse en las practicas concretas y los
resultados palpables de los proyectos de cambio. La comunicacidn y reflexion sobre estos resultados es
tan importante como el mismo cambio.

® © METALOG®Tools: RealityCheck 1 & 2
Para demostrar diferentes percepciones de la realidad
en un mismo contexto y como integrarlas en un proceso.

RealityCheck 1 CODIGO: 1508
Precio: US$ 112.50 *Precio ex fabrica

RealityCheck1g2

Es adaptable hasta para 32
participantes combinando el ¢
RealityCheck 1 & 2 -

RealityCheck 2 CODIGO: 1529
Precio: US$ 112.50 *Precio ex fabrica

No. de participantes (min./opt./max.): 5/ 16 / 16.
Tiempo (sin realimentacion): 10 -15 minutos.
Espacio requerido: seglin necesidad, por lo menos 40 m?:

RealityCheck 1+2. Cédigo No.: 1542 USS 199.50
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® Impacto

iCdmo despertar la colaboracidn de
todos en gestion ambiental integral?

Martin Carnap y Andreas Nieters, Costa Rica. ® @ La eficiencia y la eficacia en la implementacion de la Gestion
Ambiental Integral en el Instituto Costarricense de Electricidad ICE y en la Universidad de Costa Rica UCR, re-
queria la utilizacion de metodologias de aprendizaje activas, participativas y dindmicas. En este proceso fue
necesario acordar e integrar criterios de éxito en la gestion de carbono neutralidad y cambio climatico. Los
y las lideres involucradas en ambas instituciones, enfrentaban la ardua tarea de crear conciencia y concretar
acciones en conjunto en situaciones muy complejas y con las diferentes culturas a nivel nacional. Ambas
instituciones habian creado lineamientos internos y politicas en favor de la gestidn integral de medio ambi-
ente, aun requiriendo liderar y alinear equipos para acciones concretas. Esto fue logrado con el apoyo del
Programa Accion Clima.

En conjunto con equipos internos se implementaron téc-
nicas de facilitacién basadas en el aprendizaje activo para
orientar, concluir y coordinar tareas de accion colectiva y
participativa. Los seminarios fueron implementados por
miembros del equipo y por personas clave con

una buena distribucion de las tareas
para el apoyo de la participacion
en general. En la primera
fase se capacitaron lide-
res en la metodolo-
gia de aprendizaje
activo (En grafica:
Modulos 1, 2 y 3
izquierda) Ellos
prepararon vy reali-
zaron eventos con
grupos meta en sus
unidades (Madulo 4
con eventos A — F en
unidades).

La realimentaciéon de las expe-
riencias ejecutadas por las y los par-

ticipantes aseguraron el buen procedimiento,

y una evaluacion del avance general ha extendido las
perspectivas de cooperacion (Mddulo 5, Realimentacion
y perspectivas, extremo derecho).

Cada fase fue preparada individualmente con con ayuda
de entrevistas a participantes clave del proceso, y se con-
certaron métodos y contenidos durante el proceso entre
los participantes.

Las tareas de interaccion llevan a la apropia-
cion del método, casi al instante, para
un impacto muy positivo. Tanto los
conceptos como las herramien-
tas utilizadas (visualizacion,
herramientas de interaccién
metaférica y la plataforma
e-meta para encuesta ano-
nimizada), demostraron
ser de gran valor en inno-
vacién para el desarrollo
de las capacidades institu-
cionales.

Fue confirmado que el didlo-
go entre personas y grupos fue

gieron las competencias sociales, el desa-

rrollo de la capacidad de actuar en equipo y entre
equipos. Fue posible enfrentar conflictos y llegar a acuer-
dos, asi como colaborar en proyectos. Definitivamente
se han desarrollado las habilidades comunicativas como
escuchar y manifestar empatia.

accion 8 S
o oo
clima glz

Grupo meta:

Poblacidn de Costa Rica, instituciones publicas y sus funciona-
rios, la empresa privada, las empresas asi como los paises en
la region. Los intermediarios son los profesionales y mandos
medios, sobre todo en el Ministerio de Ambiente y otros mi-
nisterios relevantes, instituciones, comunidades, camaras, asi
como instituciones regionales (SICA, CCAD).

Web: www.cambioclimaticocr.com

M,

DIRECCION DE CAMBIO CLIMATICO

B M U B m Ministerio Federal . - ;
de Medio Ambiente, Proteccion de la Naturaleza, ﬁ,_.« A .
. . I P
Obras Pablicas y Sequridad Nuclear k\l‘llll =1

Areas de accion:

1. Desarrollo de las capacidades personales e institucionales.

2. Desarrollo de estrategias para la reduccién de emisiones.

3. Apoyo al inicio y seguimiento de proyectos o iniciativas piloto.

4. Conceptos de fomento / apoyo y comunicacidn.

5. Desarrollo e intercambio de experiencias y extension en la region.
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® Impacto

Aprendizaje activo para impulsar

y""“‘ o 7/ ° °
UNIVERSIDAD DE
s |a gestion ambiental integral
Gerlin Salazar, Unidad de Gestion Ambiental, Vicerrectoria de Administracion, Universidad de Costa Rica. @ @
Durante el aiio 2013, la Comisidn Institucional de Carbono de la Universidad de Costa Rica realizé un proceso

de incremento de competencias de aprendizaje para la implementacion de la estrategia de Carbono de Neu-
tralidad de la UCR para el 2020, haciendo uso de las metodologias Metaaccion de aprendizaje activo y por

medio de la Cooperacion Alemana GIZ.

Para esto, se desarrollé un plan de accién articulado entre
todos los actores institucionales, orientando hacia las accio-
nes necesarias para la verificacion de la Carbono Neutrali-
dady la consolidacion de lineas estratégicas, reflejadas, por
ejemplo, en la necesidad de impulsar las compras verdes,
disefio de nuevas edificaciones con criterios ambientales,
nuevos procedimientos y normas orientadas por la visién de
carbono neutralidad UCR.

En el 2014 se presentan cambios institucionales en la UCR
que internalizan de forma permanente la gestion ambien-
tal. Se crea una Unidad de Gestion Ambiental, en la Vicer-
rectoria de Administracion, la cual es la unidad responsable
de articular los esfuerzos internos en materia ambiental y
disefar los mecanismos para integrarlos desde la gestion
administrativa. Esta unidad cuenta con el apoyo de un Con-
sejo Técnico Ambiental que es la entidad recomendativa y
consultiva de la UGA. Los integrantes de ambas entidades
participaron del proceso de aprendizaje activo del 2013, lo §
que facilita el seguimiento de estrategias ambientales plan-
teadas en el marco de la Comisién de Carbono Neutralidad.

De esta manera, en el afio 2014 se plantea un nuevo programa que da conti-
nuidad, con amplificacion de actividades a niveles de operacion y alcance de
resultados concretos. Este nuevo programa aprovecha los impulsos y estruc-
tura mejoradas para la gestion ambiental integrada en la UCR. Se trabaja con
22 participantes que colaboraron en el desarrollo de los planes con acciones
concretas para las siguientes unidades: Sistema de Informacién, Bibliote-
cas, Divulgacién e Informacion (SIBDI); Instituto de Investigaciones en Salud
(INISA), Sedes de Atlantico, Caribe y Occidente. Estos planes incluyen acciones
para el logro de los siguientes indicadores de éxito:
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® Impacto

Sensibilizacién sobre Cambio Climatico, causas, consecuencias y opciones
para mitigar y adaptarnos.

Consumo de combustible medido y compromisos de reduccién asumidos.

Consumo de electricidad medido y compromisos de reduccidon asumidos.

Consumo de recurso de agua medido, consciencia de su procedencia y
posible afectacion al cambio climatico.

Plan de manejo de residuos sdlidos acordado y acciones clave de reduc-
Cosecha de agua de lluvia. Oficina de Suministros, 2014. .z . . s
cién y manejo en su gestion.

El objetivo de esta experiencia fue capacitar y sensibilizar al equipo de gestores ambientales de la Unidad de Gestion Ambi-
ental y otros actores clave, con el fin de que este grupo pueda multiplicar la gestién ambiental con aprendizaje activo. Los
participantes se involucraran durante 2015 en la planificacidn activa de acciones ambientales en al menos cinco facultades,
donde cadauna integra varias unidades de la Institucién. Por medio de la réplica de ésta metodologia, lograr un mayor
grado de compromiso de los participantes en la implementacion del plan ambiental de su facultad.

Como parte de los proyectos de UGA durante 2015, se impulsara el Galardén Ambiental Univer-
sidad de Costa Rica, con el fin de reconocer el compromiso ambiental en relacién con la pre-
venciéon y mitigacion de los impactos generados por su quehacer y visibilizar las acciones de
sostenibilidad emprendidas por unidades académicas, de investigacion y administrativas
de la Instituciéon. Se espera que al hacer publico estos esfuerzos, logre motivar a otras
unidades a replicar medidas particulares, enmarcadas en planes ambientales como los
desarrollados por medio de la metodologia de aprendizaje activo.

A nivel institucional, se iniciara el proceso de desarrollo del plan de ordenamiento del
territorio con el objetivo de incluir la dimensidon ambiental en la gestién de areas y usos del
espacio geografico de la Institucion; asi como la incorporacién de lineamientos ambientales o i
para procesos de construccién y remodelacién.

Imdagenes de los talleres realizados durante 2014.

Ademds, se desarrollara el sistema de indicadores ambientales para la Institucién, de manera que se puedan monitorear

por medio de variables ambientales los resultados en las actividades que procuren mitigar el impacto
ambiental, lo cual integrara los indicadores monitoreados por la Comisidon de Carbono Neutro y
los planteados por los Programas de Gestion Ambiental Institucional - PGAI.

Todo lo anterior, integrado en un Plan Estratégico Institucional de Gestion Ambiental 2015-
2020, en donde se incluye a todos los actores universitarios para la consecucién de metas
ambientales y cumplimiento de politicas institucionales en esta materia.

Bibliografia

Esquivel, F., ATriguero, M.Carnap y G. Salazar, 2014: Aprendizaje Activo para impulsar la Gestion Ambiental Integral-Competencias de
aprendizaje para gestiéon ambiental integral y cambio climatico-Memoria con base en foto documentacién. Médulos 1: induccién, 2:
dinamica, 3: preparacion, 4: planificacion activa en 5 unidades, 5: realimentacion y perspectiva. Universidad de Costa Rica UCR, Unidad de
Gestion Ambient