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PRESENTACION

El Proyecto Proequidad — Planeacidn y Gestion del Desarrolio con Perspectiva de Género — creado en 1992 por un convenic entre
ios Gobiernos de Colombia y Alemania, viene implementando un proceso de asesoria a entidades gubernarmentales, a instituciones
de formacion y a grupos de mujeres, con el fin de impulsar la planeacion y la gestién de desarrollo hacia fa construccion de una
sociedad mas equitativa y justa.

Una de las lineas de trabajo del proyecto Proequidad consistié en adelantar experiendas y generar propuestas para la /insercidn
transvesalde la perspectiva de género en la gestion del desarrallo. Esto llevd a prestar atencion a dos grandes aspectos del trabajo en fas
organizaciones invotucradas en procesos de desarrolla: un aspedlo, referido a la oferta de la organizacion, es decir, sus productos y
servicios hacia sus clientes externos, usuarios potenciales o poblaciones meta. Un sequndo aspecto, referido a los procesos intemos de
las mismas organizaciones, expresados en su perfil, sus procedimientos, sistemas de funcionamiento y su cultura organizacional.

Este material se refiere al cambio en los procesos internos o cambio organizacional y es una continuacion del trabajo que el proyedto
publicd en 1997, “Género y desarrollo organizacional para entidades publicas” En esta primera publicacién se presentaron los
resultados de una investigacién adelantada por el proyecto e incluyd pautas para el andlisis v el cambio organizacional desde una
perspeciiva de género. Con este material se pretende avanzar, aporando otras herramientas conceptuales y técnicas en el terreno de la
cultura organizacional que es donde se presenlan las barreras mas fuertes para el cambio hacia una organizacion sensible al género.

Esperamos que este trabajo, sobre un aspecto poco explorado, sea el eslabdn de cierre para hacer una propuesta integral de
transfermacion hacia un desarrollo social con equidad.

GERD JUNTERMANNS £15A GLADYS CIFUENTES
Representante GT.Z. Consejera Presidencial para la
Equidad de la Mujer.



INTRODUCCION

Los cambios en la cultura organizacional, para gue sean
profundos y estables deben darse en los sistemas de
significaciones y modelos menlales, en las praclicas y
comportamientes, en las estrucluras, normas vy
procedimientos y deben reflejarse hasta en el entorno fisico
de la organizacion.

LLos cambios imitados frecuentemente a las estructuras, las
normas y ai entorno fisico se han revetado superficiales y
fragiles, puesto que as inercias mas fuertes sostenidas por
los sisternas de valores y ¢reencias, por las premisas y
modelos de pensamiento — es decir por el sistema de
significaciones de la organizacion - son los que orienlan
en dltimas las formas como realmente se hacen las cosas
en la organizacion.

Este materiai Género y cambio en la cultura organizacional
contiene un conjunto de conceplos y de herramientas para
aportar al analisis de género de las organizaciones y para
orientar cambios organizacionales sensibles al génerc en
ef campo especifico de la cultura organizacional, en sus
aspectos coledlivos y personales.

ksla divido en das secciones: en la primera se presentan los
conceptos que siven de marco a 1 propuesta y en la
segunda se presentan las herramientas técnicas propiamente
dichas subdivididas en tres grupos: herramientas para
adelantar el analisis de género de la organizacién;
herramientas para orientar y apoyar el proceso de cambio
en su aspecto colectivo; herramientas para apoyar los
procesos de cambio persenales.

También se incluyen al final, algunas pautas a sequir en
procesos de carnbig, sabiendo que 1os procesos de cambio
organizacional pueden tomar rutas mualtiples y diversas y
que cada organizacion sigue procesos dentro de sus propia
dinamica y sinquiaridad.

Esta dirigido al personat de las organizaciones participantes
en procesoes de cambio organizacional, tanto del sector
privado como publico - organizaciones tanto de productos
como de servicios - a ONGs y a consultores y consultoras en
¢l lema de cambio organizacional, interesados en incidir
con el tema de género en la gestion del cambio.



I. HERRAMIENTAS CONCEPTUALES
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1.1 ;QUE SON LAS ORGANIZACIONES?

En general, las arganizaciones son censideradas formas basicas de la vida humana conlempordnea, sistemas inslituidos para el
logro de propdsitos y objetivos y medios para hacer efectivas lendencias presentes en los sislemas sociales mas amplios en que
se encuentran insertas.

Dentro de esta propuesta, se hard énfasis en la cualidad sistémica de las organizaciones. Las organizaciones son sistemas complejos dentro
de otros sistemas compiejos. Los sistemas son unidades complejas, cuyos elementos consliliivos eslan en interdependencia, en interaccion.

Las organizaciones son sistemas auto - eco — organizadores. Tienen capacidad autegencrativa (autoorganizacion), la cual esta
ligada a su entorno {relacién ecolégica) cuyos elementos quardan relaciones de interdependencia, tienen  capacidad de
desorganizacion interna (incremento de ta entropia) y capacidad de reorganizacion interma (principio autorregenerativo) !

o LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS DENTRO DE SISTEMAS:

Un sistema es, ala vez, un todo en si mismo vy una parte de otro sistema mayor. Asi, las organizacicnes como sislemas hacen
parte de sistemas mayores. Esto hace que las organizaciones tengan incidencia en su enlorno inmediato v sean capaces de
genrerar efectos en ei entorno mas mediato. A su vez, el entorno “exterior” afecta ¢l devenir de las organizaciones. Al lempo, las
arganizaciones albergan en su interior subsisiemas que interactuan entre siy que se afectan muluamente,

En las organizaciones operan tensiones entre lo individual y lo colectivo, lo interno y io exlerno (contexto), fo format y lo informat
y entre sus stbsistemas internos.

En las organizaciones operan, ademas, aspectos visibles, observables, medibles, cuantitativos, objelivos, ‘lo exterior” (conductas
individuales y dinamicas colectivas, manuales, normas, procedimientos, formatos, documentos, valores declarados, etc) y aspecios
“invisibles”, no cbservables, no medibles, cualitativos, *lo interior” (como creencias, significados, actitudes, identidades, valores
vividas, etc). A los primeros — exteriores - se accede mediante ia cbservacion. A los segundos - interiores - mediante la interpretacion.
Tanio los aspectos exteriores como los interiores de las organizaciones tienen su cara individual y su cara colectiva. En cuanio a
lo exterior observamos, por ejemplo, comportamientos personales y colectivos. En cuante a “lo interior” existen significaciones
individuales (subjetivas) v significaciones colectivas (intersubjetivas)

! Morln, Edgar {1995). Soeiofogia. Madrid: Tecnos p. 89



ORGANIZACIONES COMO “MAQUINAS” Y ORGANIZACIONES COMO “SISTEMAS VIVIENTES”:?
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El desariolio del conocimiento sobre las organizaciones puede sequir mulliples vias, pero on general se puede decir que atiende a dos
melaioras fundamentales. la metdlora de ka organizacion como maguina aificial y la meliiora de la organizacion como organismo viviente.
Las implicaciones de ver las organizaciones desde imna o olra metalora sen cnormes Cada meldlere sique 16gicas radicalmente dislintas:
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En investigaciones recientes sobre el tipc de organizaciones que se han mantenido a lravés det tiempo, se observan aigunos
rasgos comunes que evocan mucho mas la l6gica de los seres vivos que 1a de la maguina. Asi, |as organizaciones pueden ser
consideradas comg sistemnas vivientes y n¢ como mecanismos.

Si a las caracteristicas de los organismos vivos ya mencionadas se agrega que son orentados a objetivos, conscientes de si
mismos, abiertos al mundo exterior, con un 1ango de vida limitado, puede decirse que las organizaciones cumpien con lodo ello.

Ademas, si los sisternas u organismos vivos son as tnicas enlidades que pueden aprender, las organizaciones pueden aprender,
porque son organismos vivos. Los objelos muertos no aprenden. Las organizaciones que tienen dificultades de aprendizaje no
son capaces de adaptarse y evolucionar cuando el mundo alrededor de ellas cambia.

* EFECTOS DE CONCEBIR A LAS ORGANIZACIONES COMO MAQUINAS O COMO ORGANISMOS VIVIENTES, ¢

Entender fas organizaciones como mecanismos 0 Comg 0fganismos vivos, €s mucho mas gue una meldfora. Esio liene implicaciones
inmediatas y directas en la vida colidiana de las organizaciones. Tiene implicaciones profundas en el modo como se integran las
personas al trabajo y en las decisiones de |a crganizacion.

Las metaforas pueden ser vistas como medelos mentales que pueden eslar incidiendo en las dindmicas organizacionales muy
orofundamente, Por ejemnplo:

4 Fusnte: Senge, Peter en De Geus, Arie (1997). The Living Company. Boston,
Mass: Harvard Business School Press. Foreword.



Las organizaciones desde la metafora
de la mdquina

Una mdquina es de propiedad de alguier:

Una mdqguina exisle para un proposilo concebido por sus
consitructores por ejemplo, hacer dinero para sus propietarnos,

Una mdquina debe ser conlrolada por sus operadores. For
efemplo, la funcicn de las gerendias es controlar I3 organizacion

Una mdguina ha sido creada por algufen externa For ejeinplo,
ver fos sistemas y procedimienios comoratives como algo
creado por fa gerendia € impuesto sobre la organizacion

Una médqguing es fia estitica. Cambia solamenie sialguien la cambia

La identidad de la mdguinag oS aguella dada por sus
constructores

Las acciones de la mdqguina son de hecho por efemplo
reacciones a melas y decisiones hechas por 13 gerencia

Una mdquina se deleriorard a menos que sea reconsiruida
por alguten, por efemplo, I gerendia

Una mdquina fundciona cormio fa sunng del inclonaimniento de
sus pares £n una organizacion por Cremplny sis miembios
5017 Tectrses humanos” Rumanas en resena, esperando ser
usados para apordar desde sus tecursos” individuales

o

Las organizaciones desde la metafora
del organismo viviente

<Qué significa decir que un organismo vivienle — una persona,
Una organizacion - es poseido por alguten?

Un organismo viviente tiene sus propios propdsitos que nunca
serdn sustituidos por las melas de otros ¢Qué pasa con 13
energia viva de un organismeo viviente cuando no puede
PEISEQUIT SU propio proposito?

Los eorganismos vivientes no son conlrolables, son
Influenciables” a fravés de complejos procesos inferadivos en
los cudles puedern ser influendiados tanto el influenciador come
el influenciado

LoS organisings ViVientes, crean sus propios procesos, como el
Organismo humano manulaciurg sus propios sistemas, Asi es
como la parte informal de Jas organizaciones se constifuye

*

Lin organismo viviente evoludiona naturalmente

*

Liri organismo wiviente fiene su propio senfido de identidad es
su propia peisendalidad”

Un organismo viviente tiene sus propias melas y su propia
capadidad de accidn auidnoma

*

*®

Un organismo viviente es capaz de regenerarse a s mismo,
de continuar como una entidad y con idenlidad a través de
fos cambios, por efemplo, una organizacidn consena su
identidad aun con los cambios de sus miembros

En un organismo vivienlte € lodo es mds que /a suma de fas
partes”™ Fliodo aporta cualidades no presenles en 1os miembros
indraduales. En una organizacion sus miembros son
comunidades humanas de frabajo gue pueden aprender como
enfidad, justamente, como un equipc de lealic ¢ un equipe
depoitiva. Solamcnle ius seres vivos aprenden.

P )
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Toda organizacion presenta el comportamiento y cierlas caracteristicas de los seres vivos: todas aprenden, tienen una identidad
que determina su coherencia, construyen relaciones con otras entidades, crecen y se desarrollan hasta que mueren. El manejo de
las organizaciones implica con sus mas y sus menos, el reconocimiento de estos hechos.

Pero, la metafora de la maquina es tan poderosa que modela el caracter de muchas organizaciones. Ellas devienen mas como
maquinas que come Qrganismas vivos porque sus miembros piensan de ellos mismos de esa manera. Por o tanlo, quizas el
primer trabajo sea transformar el pensamiento. Como dicen los investigadores del cambio “los probiemas no pueden ser resueltos

en el mismo nivei de consciencia en que fueron creados”.

1.2 EL GENERO EN LAS ORGANIZACIONES

o LA NOCION DE GENERO:

El concepto de género se ha ulilizado en diferentes formas:
para referirse al sexo, como sinénimo de ‘mujeres’, para
referirse a relaciones entre mujeres y hombres, para referirse
a las relaciones complejas entre naturaleza y cultura o como
categoria de andlisis social de tipo transversal aplicable en
todos i0s ambitos del guehacer humano.

Esta concepcidn det género como categoria transversal de
analisis social, amplia sus posibilidades de aplicacion v
permite, por ¢jermnplo, el estudio de la interaccion entre los
aspectos biologicos de! dimorfismo sexual humano y los
aspectos culturales propics de la especie, Permite investigar
los procesos de construccidon y reproduccion de las
asignaciones diferenciales a mujeres y hombres que hacen
sistematicamente todos los grupos humanos, sobre la base
de la diferencia bioldgica o dimorfismo sexual de {a especie
humana. Permite comprender las implicaciones individuales
y colectivas que tienen para los sujetos humanos concetos

mujeres vy hombres, tales ordenamientos culturales
diferenciales. Permile estudiar la simbologia cultural sobre
fos arquetipos Masculinos y Femeninos en las culturas
humanas, arroja luces para la comprension de los procesos
de construccion de subjetividades de mujeres y de hombres,
arroja versiones distintas o al menos “revisadas’ de la historia,
de la psicologia, de la economia, del arte y de las ciencias..

El género como categoria de analisis social transversal
enriquece muy profundamente la comprensién de Lo
Humanoy ha hecho un aporte importante a los paradigmas
efmergentes acerca de [a ‘naturaleza humana” en el presente
siglo: ingresamos al nuevo siglo con una imagen mas
plastica, mas flexible, mas rica, de potendial significativamente
ampliado de los seres humanos gue induye y trasciende en
muchos sentidos las asignaciones estrechas aun vigentes
en razon del sexo/génerc y de otras categorias de
clasificacion.



Se adopta aqui una nocién de género que recenoce lanto
las similitudes e iguatdades entre mujeres y hombres —como
seres humanos pertenecientes a la misma especie y con
igualdad legal o de oportunidades - como sus diferencias -
no solo entre mujeres y hombres sino entre las mujeres
mismas y entre los hombres mismos - Hacer énfasis sdlo
en igualdades o sélg en diferencias nos pone de nuevo en
el terreno de fos dualismos excluyentes que levan a
determinismaos o esencialismos y a reduccionismos biologicos
y culturales.

LLos seres humanaos, sin excepcién, construimos
significaciones sobre Lo Masculino y Lo
Femenino y esas significaciones no son
idénticas en las distintas cuituras y
grupos sociales. Tales significaciones
tienen implicaciones muy importantes,
porgue definen asignaciones de
espacios, roles y valoraciones,
oportunidades y proyecciones vitales a
las personas concretas, mujeres y
hombres.

Los seres humanos no son sélo biclogia o solo

cultura, sino que individual y colectivamente se moldean

en la interaccion entre biologia y cultura y muchas de las
significaciones con sus asignaciones e implicaciones, son
aprendidas y, por tanto, transformables.

Y su transformadion se torna deseable pues las formas como
se han conslruido los sistemas de significaciones -
asignaciones - implicaciones sobre Le Femenino y Lo
Masculino, han generado situaciones de inequidad v
discriminacion en practicamente lodas las culturas del planeta.

Si bien actuatmente es posible reconocer que las
discriminaciones e inequidades han afectado de una manera
particularmente desventajosa a las mujeres en todos los
ambitos de interaccion humana {reproductivo, produdtivo,
politico, comunitario, cultural y personal}, desde una
perspecliva humana ampliada y desde una perspecliva de
género, en las que el modeto de vida masculino ya no es el
tinico referente de potenciacién humana, es posible entender
que ineqguidades, discriminaciones y mulilaciones
humanas afeclan fanfo a mujeres como a hombres,
aunque de manera muy distinta en los distintos
aspedtos de sus vidas.

Por tanto, la busqueda de la equidad y de
la igualdad, no se cenlrarad
exclusivamente en las mujeres ni
solamente hacia los ambitos mas
valorados socialmente — productivo y
politico - que son los mismos ambitos
en los que los nombres interactuaron

con exclusividad hasta hace poco.

La equidad y la igualdad se buscara en todos

los ambitos de interaccion, en su valoracién

equilibrada, en su reconocimiento como aportes

esenciales en la construccion y mantenimiento de 1a vida

humana y en la necesidad de que sean ‘ocupados’ por
mujeres y por hombres en igualdad de condiciones.

Herramientas para el cambio ¢ Herramientas para el andhsis  ®  Herramientas conceptuales



o ;COMO SE EXPRESA EL GENERO EN LAS ORGANIZACIONES?:

La dimension de género no ¢s algo que se husque "adicionar™ o la videy de Las nrganizaciones b as orqanizaciones esbin sicapre
siendo conslituidas por laciores de oenero que contribiyen @ socontiouracion, Bl ordermienlo de génern e expiesa en s
organizaciones en lodos los niveles de fundionamiento: en su collura, en suestruchunn, enesus procesos v procedimientos,

sistemnas, infraestruclure, en las creencias, en las praclicas y compertansientos indgividoales v colediivas,

Las expresiones del género en las organizacones son mulliples, diversas, aveces obvias, a veces soliles, con eonencia astmickas
como “dadas’, como la manera "nalural” de hacer las cosas y s elle o se probicnatizoan ol s infenogan.,
Las invesligaciones sobse le incidenddo del génerm en las orgenizacones an mostrodo oo los gue se espesan ask,

* [as augeres que soi of 51% de la poblacion del mundo, no ocupan ni siguicre ©f 10% de fas corgos de direccion

* [os puestos de loma de dedisiones estdn ocupados princpalmentc por fiombres, mieniras quc os pucsias de
subordinacion y Servicios Sor oCupados mayorlanamente por miyeies

* La pirdmide de sueldos presents 5esqos Marcados por sexo: Pard L Imising carge cxisien sueidos diferenies si son
homébres 0 si son inujeres 10s que los desemipenian Las mujores ganan en promedio salanios significalivamentc
menores que 105 hombres para cargos iguales.

* Las mujeres ganan en promedio - en el mundo - sdlo o 75% do o que ganan los hombres, en cargos iguales y con
lgual preparacion.

¥ Las mujeres avanzan mds lenlamenie en 1a jerarguia organizaliva que fos frombres inician en posiciones mas bajas
tienden a durar mds liempo en cada nivel jerdrquico y terminan su carrera en niveles inferiores. Los hombres por su
parte inician en posiciones mas allas duran imenos en los cargos y culminan sus carreras en las posiciones mds allas.

*® [as mujeres se espedializan mds en Un Campe y experimentan menos movifidades de cago y geogrdiica que fos hombres.

% Fxisten exigencias disfinias, en cuanto a requisilos, & dedicacion, & ivrmas de desempeno de los cargos, pard unos
Vv olras, Se evidencia una estigmatizacion frenfe al babajo femening con frecuendia lienen que eslar sobie —
calificadas para los requisitos del cargo. Las mujeres tienden a tener gue acumular mayores atributos y dpoyos para
acceder @ cargos equivalentes 3 lns que ocupan los hormbres



EAfsle segregaion pslerealipada dc los cargos por sexa, la ocupacion de hommbres en cargos subordinados o de
apayo’es lodavia mds fenld que ka ocupacion de muferes en cargos de poder.

Meas ded D55 Jot s cogos de Sendcios goncrales” on fas organizaciones, que son los de menor prestigio v imenor
FOMURCIICTOL sl icdliaadns por inuferes,

Los estifos infomnades de welacion tanfo en lo estrictamente laboral como en 1as relaciones entre 1as personas,
fornentan i reprodicen sCreolipos sexisias con reladion a fos hombres i a las mujeres, en los cuales la mayoria de
VRS M nuferes s ven sometidas a liglos discriminalonos v de subvaloracion,

Las mueres frabar con mayar frecuencia gue los hombres en cargos de dedicacion parcial

Las augieres inleapen of frabajo y expermentan con mayor frecuencia la desocupacidn gue los hombres.

La grarm mayor de fos accidenies de lrabajo graves v latales les ocurmren a los hombres.

Fn parejas g dobles ingresos, 1as ingferes ganan en promedio Menos que Sus esposos i privizan 1as carremas del
wnnibie sofie Ls de la nier

Cory & B de royeiiaior o L5 CMGeni (s domesticas, 135 mUfercs inlerimpen con iayor lecuendia su acnddad en fas
CAGANFICIONCS (Ui 75 NOMBICS J0 Ll Irae Fopercusiones mogalivas on sus eVvaliaciones v en sus posioilidades de ascenso

ia husqueda de Gyilo on o of campo laloral las mujeres aplaszan o dosisien de casarse o lencr f1jjos con mayor
W LR L e fs Bifares, poret quienes of confliclo fabaje - lamiia no es lan agudo

L5 FIngores proicsionados v opeclivas Henden G cosarse con Bombres de niveles cducalivos quales o superiores.
Lors Bronidines Bonden d cas e GHEILTCLCS oo mrenores nit cles cduciieos v profesion.iles,

Lers iferes eny i oibes dodican maciias mas foras semanales ol inbajo domésiico y al cuidado de fos nifos gue
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En las organizaciones se observa ta ausencia de un patrdn femenino de éxito. El éxilo, el liderazgo, el buen trabajador sigue
siendo definido con parametros que pueden cumplir mas facilmente hombres, por sus condiciones personales y familiares,
mientras que las mujeres deben buscar el equilibrio entre la esfera taboral y la esfera familiat.

Los procesos de gestién son rigidos y universalizantes pensados para un funcionario abstracto y homogénea (masculino) y con
muy pocos.mecanismos flexibles o abierios al cambio. Esta situacion contribuye activamente al mantenimiento de estereotipos e
inequidades de género en las organizaciones. La homogenizacion (masculinal y esterectipia de género se pueqeh ver en los
pracesos especificos de gestion como la seteccion, la remuneracion, |a dedicacin, el escalafon, la promocion, los programas de
bienestar, la capacitacién, los sistemas de reconocimiento y evaluacion de desempefio.

En una investigacion adetantada por el Proyecto Proequidad en organizaciones publicas se encontrd que:

Seleccién: Los instrumentos para la vinculacidn e induccion son aplicados uniformemente a hombires y mujeres, sin
tener en cuenta las diferencias de vida. Dado el sesgo organizacional hacia atributos masculinos, se promueve mas
fa vinculacién masculina que la femenina, Simultanearnente, operan sistemas de segregacion formaies e informales
en fa descripcion de cargos, para los cuales se busca, en muchos casos, personal inicamente de un sexo o de olrg,
sequn tipo de cargo.

Dedicacion: Exigencias idénticas para mujeres y hombres en jornadas y horarios como si unas y otros
tuvieran las mismas resposabilidades familiares y domeésticas. Los cargos directivos frecuentemente exigen
horarios de 12 horas o mas, convirtiéndose e cumplimiento de tales horarios en criterios de evaluacion del
profesional.

Promoci6n: Los cargos del nivel directivo son de libre nombramiento y remocion; se accede a ellos por prestigio
técnico (dedicacién incondicional a la institucién) o por consideraciones de tipo politico {relaciones con personas en
el gobierno con poder de decision). Ambos parametros ayudan a que los hombres accedan mds a este tipo de
posibilidades porque pueden entregarse mas enteramente a ias entidades y cultivan relaciones politicas en circulos
relativamente cerrados a la participacién femenina. Las condiciones de caracler lécnico, que favorecerian mas a las
mujeres, también influyen en la posibilidades de promocion, pero no son tan importantes en los niveles superiores
de decisién.

Escalafén: La posibifidad de escalafdn depende de la carrera administrativa; sin embargo el sistema de
carrera no consulta intereses de hombres y mujeres. Privilegia aclitudes de competencia y las pruebas que
aplica privilegian la racionalidad instrumental. Se observa una mayor permanencia en los cargos por pante de
mujeres, lo cual se convierta en carreias mas “planas’, con menos ascensos que los hombres.
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Remuneracion: Por el mismo cargo y la misma responsabilidad con mucha frecuencia las mujeres reciben menor
remuneracion que los hombres, aun cuando en muchos lugares esto no sea permitido por la ley. Cuando hombresy
mujeres ocupando los mismos cargos reciben la misma remuneracion, se encuenira que las mujeres son mayoria en
cargos inferiores con menores niveles salariales. Esto implica que las mujeres no sdio tienen una menor influencia
sobre la toma de decisiones y sobre la asignacidn de recursos, sino fambién que su remuneracidn promedio es menor.

Bienestar: Definido de manera universal, lo cual termina promoviendo intereses masculinos, 0 con programas
orientados a reforzar los roles y lugares tradicionales de género. Los programas de capacitacion contienen
con frecuencia sesgos de género y ademas no fomentan el accese de muchas mujeres por su disero en
intensidad, frecuencia, horarios. Olro ejemplo, se ve en programas de recreacidn que se llevan a cabo en dias
de descanso, que coinciden con el tiempo dedicado al hogar por tas mujeres.

o ALGUNAS RESPUESTAS FRECUENTES DE LAS ORGANIZACIONES FRENTE A LA INSERCION DE LA PERSPECTIVA
DE GENERO:

Las organizacicnes reaccionan y responden de maneras diferenies a la insercion de la perspecliva de género. Algunas de estas
respuestas son de "evitacion”, mientras que otras son de distintos grados de “aceplacidén” y comprension del tema.

Respuestas frecuentes, que expresan distinlas formas de resistencia al cambio, son: vanalizar y ridiculizar las situaciones de
inequidad al interior de la organizacion; negar la existencia de inequidad en general; de culpabitizar a un grupo: es culpa de las
mujeres, es cuipa de los hombres..; admitir el problema y no hacer nada; conducir investigacion innecesaria o inapropiada sobse
¢l tema; archivar la investigacion; dar el tema a una persona que no tiene el poder o ta habilidad para generar e cambio; mostrar
las excepciones para decir que el cambio va se dio; ver el tema como imposicion externa .

Desde la experiencia del Proyecto Proequidad se abservaren las siguientes siluaciones organizacionales, hacia su interior y hacia
st oferta institucional, frenie al género:!

' Fuente: Guzman, Jorge £ (1999). Mdeario de! Prayecto Froaguidad.
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e la invisibilidad: No se ha pensado siquiera en el

problema. Los estilos organizativos y las fermas de
ofrecer 10s servicios o programas se consideran
independientes de influencias de las personas
concretas que los realizan o los reciben. La poblacién
no existe o0 es un ente abstracto uniforme, por tanto
|a inequidad no se percibe, es invisible.

La negacién: Se reconoce que existen problemas de
inequidades tanio en la sociedad como en las
instituciones y en los pregramas, pero no en la propia
institucién, por razones aparentemente fuertes, tales
como que no hay diferencias laborales o salariales
entre mujeres y hombres porque existen carqos con
funciones fijas, porque es una institucidn con mayoria
de funcicnarias mujeres o porque es una institucién
€on programas de caracter técnico.

La marginalizacién organizativa: Se reconoce el
problema, incluso se le otorga cierta importancia, pero
se asume que ya se ha resuelto porque se ha tomado
una accién parcial, por ejemplo, se ha creado una
oficina especial para el tema, o se ha encargado de
éi a algunas personas.

La marginalizacién programatica: Se reconoce el
problema, pero se asume que se puede solucionar a
través de una accion aislada del conjunto del proyecto
o del accionar de Ja arganizacion, que atienda de
manera especifica las necesidades de un sector de
poblacién - generalmente mujeres - en situacién de
desventaja. En consecuencia, se han creado proyectos
0 componentes de proyectos.

.

® lademanda puntual: Se asume gue el problema es

algo secundario que puede resolverse generalmenle
con un poco de informacion que sensibilice a los
funcionarios y, por tanlo, se puede resolver con un
taller, una charla o una experla externa que diga queé
hacer,

La falta de informaciéon o manejo técnico: Se
reconcce o se inluye el problema o se evidencian
sus efectos, pero no hay datos sobre las caracteristicas
concretas o algo mas precisas de la situacion, que
permitan generar una estralegia de solucion. No se
conacen ni la poblacion ni ta dimensiones del
problema ni se dispone de herramientas concretas
que permitan avanzar en la sclucién.

La complejidad del problema: Se sabe que debe
existir la inequidad de género, pero ni siquiera sus
efecios son claramente diferenciables. Se sabe sobre
género en general, pero en el area especifica de ia
organizacion no exislen estudios ni conceplos
desarrcliados.

Los problemas estructurales: Se reconoce la
existencia de la inequidad de género, se tiene una
comprension general de la situacion, o se dispone
de herramientas, inclusive se ha capacitado la gente,
pero por razones diversas no se han podido ltevar a
la practica. La poblacian no acepta los cambios, hay
resistencias entre [os técnicos, las implicaciones
administrativas vy financieras son percibidas como
demasiado onerosas por las directivas.



o AREAS DE ANALISIS DE GENERO EN LAS ORGANIZACIONES:

En concordancia con el enfoque organizacional que sirve de referente, se pueden diferenciar cuatro 4reas o grupos de variables
sobre 1as que se puede inlervenir:

1. El perfil

2. Los procesos de gestién
3. La cultura organizacional
4. Lo “personal’

En éste material se hace énfasis en los dos ultimos por la importancia que eslos aspectos tienen en los procesos de cambio
organizacional con perspecliva de genero. Se asume que los cambios, en las perscnas y en sus relaciones, generan con mayor
probabilidad cambios estructurales en las organizaciones.

Para analizar la influencia del género en la cultura organizacional se haran nuevas diferenciaciones; la implicaciones de género
en los modelos mentales y en 1as creencias sobre el género, en las practicas y comportamientos y en nivel fisico- material de las
organizaciones. Fstas subdivisiones se plantean asumiendo gue los sistemas de significaciones que constituyen las culturas
organizacionales generan efectos observables en ios comportamientos y en la disposicion del mundo material.

]
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1.3. LOS PROCESOS DE CAMBIO Y EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

E orden es todo aqueflo gue es repelicion, constancia, invariabilidad lodo aquelio gue puede
« serpuesto bajo la égida de una relacion altamente probable encuadrado bajo la dependencia
de una ley: £f desorden es todo aguello que s irrequianidad desviacion con respecto a und
estructura dada elemento alealorio, imprevisibifidad En un universo de orden purg no hiabria
innovacion, creadion, evolucion. No habria existencia vivienle ni humana. Del ismao modo
nringuna existencia seria posible en el puro desorden, porgue no habria ningn elemento de
estabilidad sobre e cual fundar una organizacion.. £l fendimeno de Ia dogradacion y 1a
decadencia es un fendmeno normal Lo normal no es que las cosas duren.. no hay ninguna
recela de equilibrio. La tnica manera de Juchar conlra (a degeneracion esia en la regeneracion
permanente, dicho de ofro modo, en la aptitud del conjunio de la organizacion de regenerarse y
reorganizarse haciendo frente a todos los procesos de desintegracion.. !

o ;DESARROLLO O CAMBIO ORGANIZACIONAL?

Cuande lo gue se propone en una organizacion son transformaciones a fondo que implican rupturas en los paradigmas de
comprension de la realidad, es crucial comprender la logica de los procesos de cambio.

Comprender los procesos de cambio, sus ritmos y las fuerzas en juego, constituye en si mismo una herramientas de cambio y una
toma de conciencia. Quien puede vivir asumiendo el cambio y la incertidumbre necesita desarrollar una aclitud de aperiura y
observacidn alerta que no posee quien esta rechazando toda modificacidn a lo gue considera su stalus quo.

Vivir desde el reconocimiento y aceptacion del cambio como lo Ginico estable y cierto y darle cabida a la incertidumbre en la vida
personal y colectiva, provee de una perspectiva vital muy diferente a la de percibir los cambios como indeseables o inconvenientes
y a la busqueda de seguridades y esiabilidades como normativa de vida,

' Morin, Edgar (1995a). Introduceidn al pensamiento compiejo: El paradigma de
13 complafidad. Barcelona: Gedisa. pp 125y 126
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El cambio se refiere a procesos de desequilibrios v
reequilibrios, de orden y desorden, generados desde dentro
0 desde fuera de un sistema. Pero, aungue todos los cambios
involucran movimientos en 1os sistemas, no todo cambio
comporta rupturas con el orden existente. Cuando los
cambios se producen sobre los mismos elementos del orden
existente, se puede hablar de desarrollo, algo asi como mas
0 mejor.. de lo mismo.

Pero, dadas las relacicnes de inequidad entre mujeres y
hombres predominantes en las organizaciones, un cambio
organizacional sensible al género no se propone mejorar lo
existente, sino generar rupturas con el orden existenie,
rupturas en relacidén con una cierla normafidad, una
normatividad, una rulina, una perspectiva.

Para que estos cambios en el orden establecido se estabilicen
- no mas de lo mismo sino otro orden - es necesaric que se
expandan y lleven al nacimiento de nuevas tendencias que,
si prosperan, se haran dominantes generando a su véz una
nueva perspectiva y una nueva ‘normalidad”. la de relaciones
equitativas entre mujeres v hombres al interior de las
organizaciones.

Por ello ng se habla de desarrollo organizacional - mas o
mejor de lo mismo — sino de cambio organtzacional — ruplura
cualitativa con lo exislenle -

Aunque los procesos de cambio involucran todos los
aspectos humanos - sus madelos de pensamienio, sus
emociones. su comporlamiento, su cuerpe v estilo de vida -
en este material sc hace énfasis en dos aspectos: el de los
modelos de pensamicnio v de los sistemas de significaciones.

Por ello, se harg referencia a:

© La nocion de paradigmas, como filtro a través del
cual se lee la realidad

La relacion enire tipos de cambio y paradigmas

Las relaciones entre tipos de cambio y tipos de
aprendizaje

Las resistencias como fuerzas inherentes al cambio
Las fases que siguen los cambios

La diferencia entre cambio y resolucion de problemas
La aplicacion de este enfogue en las organizaciones:
organizaciones abiertas al aprendizaje en un entorno
en cambios rapidos, que es el entorno contempoeraneo.

e Q

S Q090

o ¢QUE SON LOS PARADIGMAS?

La palabra paradigma, de origen griego, se emplea en la
aclualidad “con el sentido de modelo, teoria, percepcion,
supuesio o marco de referencia. En el sentido mas generai,
es el modo en que vemos” el mundo, no en los términos de
nuestre sentido de la vista, sino como percepcion,
comprension, interpretacion.” ?

Un mado de pensar los paradigmas, consiste en considerarlos
mapas. Un mapa cs la represenlacion de ciertos aspectos
de un terrilorio. Pero "el mapa no es el territorio”.Un paradigma
es exaclamente eso. Es una teoria, una explicacién o un
modelo de alguna olra cosa.

7 Govey, Stephen (1996). Los siele hdbilas de 12 gente altamenie elaciiva,
Barcelona: Paidos p.28
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Los mapas o representaciones se refieren a las
interpretaciones que hacermnos del modo como son las cosas
y del modo como creemos que deberian ser. Con frecuencia,
ni siquiera hemos hecho condiencia de la exislencia de estas
versiones de la realidad y, por ello, pocas veces son
cuestionadas. Simplemente asumimos gue el modo como
vemnos las cosas es como realmente son.  Estos modos de
interpretar ia realidad son fuente importante en la
construccion de la autoimagen y de nuestra manera de ser
y orientan nuestras actuaciones en el mundo y el modo
como nos relacionamos con las otras personas.

“Vemaos el mundo, no como es, SN0 COMO $0MOS NosOlFos 0
como se nos ha condicionado para que lo veamos.? Personas
distintas ven las cosas de manera distinia pues cada una
mira a través del cristal de su experiencia. Eso no significa
que no existan bechos. Pero la interpretacion que cada
persona hace de esos hechos, representa aprendizajes de
experiencias anteriores. Los hechos carecen de significado
at margen de su interpretacion”.

o TIPOS DE CAMBIO Y PARADIGMAS:

‘Cuanta mas conciencia lengames de nuestros paradigmas,
mapas o supuestos hasicos y de la medida en que han
influide nuestra experiencia, en mayor grado podemos.
asumir fa responsabilidad de tales paradigmas, examinarlos,
someterlos a la prueba de la realidad, escuchar a los otros,
eslar abiertos a sus percepciones, con lo cual lograremaos
un cuadio mas amplic y una modalidad de vision mucho
mas objetiva”?

Un cambio de paradigma, ya sea que se produzca de manera
instantdanea o gradual o que conduzca en direcciones
positivas o negativas, significa pasar de una manera de ver
el mundo a olra. Es un cambio que genera poderasas
fransformaciones.

Silo que pretendemos es realizar en auesira vida cambios
relativamente menores, puede gue baste con que nos
concentremnos en nuestras actitludes y conductas. Pero, si
aspiramos a un cambio significativo, equilibrado, tenemos
que trabajar sobie nuestros paradigmas bdsicos.

Los cambios se dan a diferentes profundidades con efectos distintos sobre los sistemas. Pueden diferenciarse basicamente dos
tipos de cambio: uno que se produce dentro de las premisas o principios de un mismo sistema — CAMBIO 1 - otro que transforma
las premisas o principios de un sistemna, es decir transforma el sisterna mismo - CAMBIO 2 -

En el CAMBIO 1 se da una continuidad de los patrones existentes — No se modifica el paradigma existente. En el CAMBIO 2, 1a
ruptura con las premisas previas, transforma el paradigma existente. En la vida cotidiana se producen cambios de los dos tipos.

3 Covey, Stephen (1996). op. cit. p. 35
4 Covey, Stephen {1996). op cit p. 36



El cambio 2, por modesto que sea, introduce comprensiones
gue va no son compatibles con 1as anteriores; es como mirar
“to mismo” pero desde una lente diferente: los mismos *hechos”
interpretados de otro modo, pero de un modo que ne es lo
contrario de lo gue se tenia antes. Cuando se pasa de un
pclo a su contrario, estamos en un nivel de cambic 1.

‘Considerado de un modo superficial resullaria dificil
imaginar un cambio mas drastico y radical que la sustitucion
de algo por su cpuesio. Una de las falacias mas corrientes

del cambio es que si algo es malo, lo contrario
tiene que ser forzosamente hueng’. Pero ese
cambio de aigo en su contrario “no
representa cambio alguno dentro de Ia

pauta general. Gran parte de los
conflictos humanos y muchas
soluciones engendradoras de conflictos

son debidas a tal cequera’?

El cambic 2 es siempre discontinuo,
implica un salto légico. Por ello sus
manifestaciones practicas aparecen como
ilégicas y paradajicas. Aungue el cambio 2 se

da cotidianamente su aparicion es considerada
corrientemente como algo incontrolable e incluso
incomprensible. "Pero el cambio 2 aparece como ilégico,
impredictible, abruplo, tan sélo en términos del cambio 1, es
decir, desde dentro del sistema. Y asi debe ser. puesto que
el cambio 2 resulta inlroducido en el sislema desde el exterior
y por tanto no es algo familiar ni inleligible desde las
vicisitudes del cambio 1. De ahi su naluraleza chocante y
aparentemente caprichosa. Pero visio desde fiera del sistema,
supone meramenle un cambio de premisas gue ngen af
sistema en su lotalidad "’

©

Un ejemplo de cambio 1 en el que se pasa de un polo a su
contrario, es la idea existente en quienes, no comprendiendo
lo que busca la equidad de género, consideran que se quiere
pasar de una situacién de *hombres mandando a mujeres”
a una situacion opuesta de ‘mujeres mandando a hombres”.
En este esquema, en términoes de equidad en las relaciones
enire mujeres y hombres, no se ha logrado nada.

El cambio 2, en nuestra propuesta, buscaria pasar de

relaciones de inequidad, jerdrquicas y discriminatorias

a relaciones sin privilegios ni discriminaciones

para ningdn género y para ningldn grupo

humano, cambiando asi las premisas que

sustentan a un sistema inequitativo de

relaciones entre las personas por

premisas en las no tengan cabida

diferentes valoraciones entre los seres

humanos en razén de su sexo/genero

o de su etnia o de su edad. Ello puede

resultar incomprensible, inaceptable o

chocante para personas que han basado

su sisterna de vida vy la construccién de su

identidad en sistemas de valoraciones

jerarguizadas y en cuyo sistema de pensamiento

no cabe la igualdad y la equidad entre todas las

Personas sin excepcion, como es el caso de las mentalidades
sexistas, racislas y xenolobicas.

* Watzlawick, Paul y olros (1994) Lambio: Formacion y solucidn de los
prolilfemas fumanos. Barcelona: Herder, p.42
& Watziawick, Paul y otros {1994). op. cit. p.44
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En general, se invierte mucho tiempo en cambios del tipe 1, recorriendo todas las posibilidades dentro de la légica del misma
sistema, repitiendo una y otra vez salidas que fallaron en olro momento, reproduciendo circulos viciosos en que giran y giran
refaciones, instituciones y sociedades enteras. Hasta que se descubren opciones ‘por fuera” de un sistema, para lo que se necesita
examinar los supuestos en los que se basa la formulacion de las opciones y no la formulacion en sé misma, rompiendo
finalmente los circutos viciosos y pasando a otra perspectiva de interpretacién y manejo de (as situaciones.

1

o CAMBIO Y APRENDIZAJE:

Esta en la naturaleza humana el aprender, El ser humano se construye a si mismo y a su mundo en procesos permanentes de
aprendizaje. El ser humano se polencia y realiza a si mismo a través del aprendizaje.

Sin embargo, en nuestra cultura, el aprendizaje parece ser algo restringido a los anos de escolarizacion y a los momentos en que
se emprende un nuevo trabajo u oficio. También hay una fuerte tendencia humana hacia ia rulinizacién, repeticidn y cese del
aprendizaje. Este tipo de comportamiento que claramente resultaria siniestro en las primeras edades (infancia y adolescencia) se

convierte en casi un imperativo en la adultez. No se considera que fa adultez o la vejez sean momentos propicios u oportunos
para &] aprendizaje.

La busqueda de seguridades y estabilidades en el mundo adulto también contribuye a este drastico freno al aprendizaje. Eif cierre
a nuevos mundos parece ser un mandato cultural a las personas adultas.

Sin embarge, un ser humano que frena su capacidad de aprendizaje, que no nulre su existencia abriéndose a nuevos mundos
y nuevas opciones, si bien vive en una aparente estabilidad y seguridad, es una persona que <ierra su universo exclusivamente
a lo conocido, deja de crecer como persona, genera desconfianza y lemor al cambio a su alrededor y empobrece su vida.

Asi que promover unas organizaciones ahiertas al aprendizaje significa también promover una vida enriguecida, abierta al
aprendizaie.

o TIPOS DE APRENDIZAJE:

Se pueden diferenciar tres tipos de aprendizaje que se relacionan de manera directa con los dos tipos de cambios descritos:

@& Elaprendizaje | o “proto-aprendizaje’, caracteriza la solucion simple a un problema, la situacion clésica de estimulo - respuesta.




©

@ El aprendizaje Il o "déulero - aprendizaje’, se refiere a un ‘cambio progresivo en la velocidad del proto - aprendizaje’ *

Implica el descubrimiento de la naturaleza misma de ios contextos, aumenta fa habilidad para resolver problemas, el
reconocimiento de secuencias, ‘aprende a aprender’ . ‘De modo gue el proto - aprendizaje es la solucidon a un problema
deniro de tales contextos, y el déutero - aprendizaje es la etucidacion de gué es el contexto en si mismo - el aprender las
reglas del juego. El caracter y fa ‘realidad” tienen sus origenes en el proceso de aprendizaje Il y ciertamente, el caraclery la
realidad resultan ser inseparables.”

Los déutero - aprendizajes se producen desde fa mas ternprana infandia. Para la persona, ‘su” realidad es "LA" realidad y no concibe que
pueda ser organizada de otra manera. Son personas centradas en si mismas y cualquier hecho que contradiga o cuestione “su” realidad
es considerado como una anomalia. En otras palfabras, ‘la persona moldea el contexto total para hacerlo calzar con sus expectativas. El
carader autovalidante del déutero - aprendizaje es tan poderose que nomalmente no es posibie de emadicar, y por lo general persiste de
la cuna hasta la tumba™ En este nivel de aprendizaje una persena puede saltar de ur extremo a ofro, como en los numerosos casos de
‘conversion” politica, religiosa, efc, pero en estos casos se mantiene un nivel de aprendizaje Il o déutero - aprendizaje.

La forma de salir de este centramiento en una scla realidad valida, es a través del aprendizaje lil “donde no se trata ya de
un paradigma versus otro, sino de la comprensién misma de la naturaleza del paradigma. Cambios camo éste involucran
una profunda recrganizacion de la personalidad - un cambio en |a forma, no sélo en el contenido (..), estos cambios hacen
reventar las categorias del Aprendizaje 11"

‘En el Aprendizaje Ill, el individuo aprende a cambiar habilos adquiridos en el Aprendizaje Il (.), aprende que es una
criatura que inconscieniemenle logra el Aprendizaie ll, 0 aprende a imitar o a dirigir su Aprendizaje 1. El Aprendizaje Hl es
aprender acerca del aprendizaje ll, aprender acerca de su propio “caracter” y visién det mundo. Este despertar necesariamente
involucra una redefinicion del si mismo, que es el producto del déutero - aprendizaje previo de uno. De hecho, el si mismo
empieza a hacerse irrelevanle; el ‘yo” deja de funcionar como ef referente central de la experiencia’

El aprendizaje lll, en la medida en que es un aprendizaje de la naturaleza misma de los paradigmas, es también un
aprendizaje de los presuptesios en los que se basa cualquier aclividad humana como “la cienda, el arte, ta religion, el
comercio. la guerra y hasta el dormir't

7 Berman, Morris (1987). £ mameamiamienty def mundo. Chile: Cuatro Vientes. p. 214
¥ Berman, Morris (1987). p. 215

¢ Berman, Morris (1987). p. 215

Berman, Marris (1987). p. 215

Y Bateson, Gregory (1993). £spirify y naturaigza. Buenos Aires: Amorrortu.
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e RELACIONES ENTRE CAMBIO, APRENDIZAJE Y PARADIGMAS:

Nivel de aprendizaje

NIVEL 1 0 PROTO-APRENDIZAJE:
Solucion simple a un problema: estimulo — respuesta,

NIVEL 2 O DEUTERO APRENDIZAJE:

Aprender a aprender” Mejora habilidad para resolver
problemas. Aprende las reglas del juego. Aprende la naluialezs
e jos confextos. Sujeto cenfrado en sf mismo: su realidad es LA

realidad Idenijdad estrecha, '

NIVEL 3
‘Conocer el conocer. Aprende 1a naturalezs misma dé 105
paradigmas. Aprendizaje de los supuestos en gue se basa lodd
acdtividad humana. Sujelo descenirado de si mismo: suigalidad
es UNA realidad Redelinicion, ampliacion de fa idenlidad

Tipo de Cambio

CAMBIO 1
Se proviuce denlro de ks preniisas o princiios de una qusmo
stilemia - Conlimadad de fos patrones existentes - No se
modiica ef paradigma cxistente. Cuanto mds cambian (35 cosas
ids siqucn siendo 1as mismas: misma realidad, misma
identidad

CAMBIO 2
RUDURT con 1as premisas previas, iransiorma of paradigma
exfslente Cambios en cuanio a 1as reglas que gobieman 1o
esinuciing o ef orden interno de los sistermnas. Iniroduece
COMPRENSIONes que Va 0o son compatiblcs con las anterorcs:
cambic de redlidad de rientidad

Los niveles de aprendizaje uno y dos generan cambios de tipo 1. Son cambics generalmente de forma, que no afectan los modos
habituales de interpretar ‘la realidad”. El nivel |l de aprendizaje, sen cambios de conciendia, son cambios en piofundidad, forma
y contenido son transformados. Por tanto, afectan la interpretacion que se haya tenide de si mismo y de la realidad.

o CAMBIO Y RESISTENCIA:

Los sistemas son, a la vez, abiertos y consenvadores. Persistencia (lo aprendida) y cambio {lo auevo) son dos fuerzas en tension en
todos los sistemas vy las resistencias son inherentes a los cambios. Las resislencias expresan las fuerzas conservadoras de la
persistencia y se pueden y se deben abosdar, st se quiere que el proceso de cambio se produzca.

Los procesos de cambio no siempre fluyen de manera facil y lo que se debe esperar de un proceso que cuestiona las premisas
sobre las cudles han funcionado, por ejemplo, fas relaciones entre las mujeres y las hombres en el caso de un cambio organizacionai
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sensible al género, es que se produzcan resistencias
psicologicas a cambiar actitudes fundamentales. En este
terreno, aplicar nuevos aprendizajes implica “desaprender’
los previos, significa no solo cambiar de enfoque o de mirada
sino también comportarse de manera que el nuevo enfoque
se pueda expresar,

Los valores dominantes, los habitos y las costumbres no se
cambian de un dia para otro. Los cambios asumidos con
responsabilidad vy a fondo, pueden generas, sobre todo al
comienzo, senlimientos de temor e insequridad.

Abordar las organizaciones y tos procesos de cambio desde
una perspectiva de sistema, cambia el enfoque ético de los
procesos. Esto significa que, en lugar de buscar chivos
expiatorios o sujetos “problema’, como sucede con frecuencia
cuando algo no anda bien, se busca, porejemple, identificar

o ORGANIZACIONES ABIERTAS AL APRENDIZAJE:

©)

dinamicas de relacion y actuacion entre las personas y sus
premisas subyacentes compartidas.

En otros términcs, se pasa de la nocién del “culpa” de uno o
vafios, a la responsabilidad que cada miembro de un
colectiva tiene frente a los procesos colectivos. Ser parte de
los problemas implica ser parte también de las soluciones.

El aprendizaje efectivo y duradero no se puede dar bajo
coercién sino por el aprendizaje colectivo que trabaja enla
creacion de consensos sobre la necesidad del cambio y el
tipo de cambio requerido. La resistencia puede emerger de
la ignorancia, el miedo o la ansiedad acerca de un amplio
rango de cosas. La respuesta es el didlogo y la negociacion
antes gue la confrontracién.

Aprender significa cambiar. Cambiar significa aprender Y quienes aprenden y cambian son las personas. Cambiar implica
aprender a comprender de manera diferente lo que la vida va presentando. Aprender significa cambiar los marcos internos de

percibir e interpretar los eventos que suceden en la vida cotidiana.

LIna organizacion abierta al aprendizaje es la que enliende que son las personas individuales y en interaccion guienes aprenden
y desaprenden. Bajo la perspectiva del aprendizaje, la gente es io mas importante para una organizacion.

El interés por el aprendizaje organizacional se ha ido expandiendo y esto se explica, en pare, en la necesidad gue tienen las
organizaciones de responder a un entorno de cambios répidos y gue genera nuevas exigencias. Estas respuestas exigen una alta
creatividad v 1a posibitidad de crear esta direclamente relacionada con la capacidad de riesgo, de aprendizaje y de cambio de las
personas en el colectivo. Aprendizaje — riesqo — aperlura — flexiblidad — creatividad - cambio, son todas palabras que se refieren

a Un Mismo proceso.
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El entorno existente, de cambios rapidos, ha puesto en
evidencia la impertancia de la capacidad de aprender e
las organizaciones, pero mas profundamente, ha “recordado”
que la vida no esta bajo nuestro control. Ha permitido el

‘reingreso” de la conciencia de que la vida es sk J
fundamentalmente fiuir, que el fluir es ¢cambio, que la 5] g
incertidumbre hace parte de la vida y que caos y orden son : 5 H
las dos caras de una misma moneda. Los dos son necesarios i
para mantener la vida natural y social? i ;fu"
£t

o CAMBIO ORGANIZACIONAL NO ES RESOLUCION DE PROBLEMAS:

El aprendizaje para el cambio, estd implicande una orientacion creativa - proactiva y no reactiva, de la atencion y la energia de
las personas. La orientacion reactiva - hacia la resolucion de problemas - esla limilada a brindar scluciones, muchas veces
transitorias a los problemas identificades. Es un tipo de respuesta circunscrita a respander a ‘lo que hay" Esta forma no permiie
proyectarse hacia un panorama mas abierto gue reconozca la existencia de problemas, pero que no centre sus analisis ni sus
propuesias en ellas, sino que pueda propener nuevos escenarios”. Ne el mismo cscenario existente con un problema menos
(ausencia del problema identificado).

La creacion de visiones en las organizaciones y en los procesos de desarrollo social, permiten la creacion de nuevos escenarios,
con elementos y dinamicas diferentes a los exislentes y posibililan a su vez la creacion de propuestas y estrategias no s6lo mas
amplias sino diferentes a las que se crearian si se trata solo de resolver problemas.

La pregunia ¢en qué ponermos la atencion? es fundamental. Ef enfoque de resolucion de problemnas tiene su lugar: es Util para
responder a emergendcias, una hambruna, una enfermedad, una crisis crganizacional que requiera de acciones inmedialas. Pero
no nos dice de las causas profundas o de las dindmicas que conducen a las "emergencias’. Hay una diferencia profunda entlre
aliviar una enfermedad vy crear salud.

= De Geus, Arie (1997). op. cit. p. 20



o FASES DEL CAMBIO:

Los cambios no son lineales. Tienen avances y retrocesos,
estancamientos, acelaracion, desaceleracion, blogueos,
resistencias, crisis. Sus resultados no estan garantizados. Los
cambios pueden ser inducidos concientemenle o forzados
por las circunstancias. Pueden ser anticipados y proactivos
0 urgentes y reactivos.

Todo cambio involucra la introduccion de un desorden, de
una desorganizacion del equilibrio dindmico de un sistema.
Involucra la aparicion de opciones, de caminas posibles, de
nuevos sentidos, de nuevas busquedas. Desemboca en una
reorganizacion, en nuevos equilibrios, nuevos ordenamienios
de los elementos del sistema. Siempre involucran aumento
del riesgo y de la incertidumbre.

> Desorganizacidn ~ introduccion de novedades
> Aparicion de multiples opciones
> Reorganizacién — nuevos “equilibnos’

Estas fases pueden ser vistas como tres zonas para fas fransicicnes:

O ZONA DE RUPTURA: Desestructuracion. Contiene las
semillas de lo gue vendra. Cambios de movimiento lento.

O ZONA DE BIFURCACION: Emergencia de muitiples
opciones, reconceptualizacion, redisenos. Aumento de
la incertidumbre. Cambio de movimiento rapido,
aceleracion. No hay garantias de un cambio
cualitativo. Demanda la revisién de asunciones, de
prioridades, de metas y de los valores que las
sostienen. Se puede esperar el aumento de las buenas
nolicias y de las malas noticias.

©

o ZONA EMERGENTE: Nuevos ordenamientos. Los viejos
problemas y [as viejas crisis se perciben como nuevas
oportunidades. Las buenas y [as malas noticias lo
son solo en apariencia. Se aprecian los nuevos
aprendizajes que ocurren a traves de las crisis,
reestructuraciones, nuevas formas y adaptaciones.
Conocimiento reestructurade, nuevos mapas, nuevos
criterios de éxito, nuevos indicadores de medida.

Las tres zonas se pueden traslapar unas con otras.

o ;POR QUE CAMBIAR? LAS ORGANIZACIONES EN
UN ENTORNO DE CAMBIOS RAPIDOS:

Son muchos los argumentos que pueden dar cuenta de
una decisién por el cambio consciente, intencional o
planeado, lanto desde to individual como desde o colective,
Las razones se pueden referir a

% Aspectos funcionales de las organizaciones como
mejoramiento de la eficiencia en el desempeiio, al
mejoramiento en la calidad de los servicios o
productos, para mantenerse vivos en un mercado
altamente competitivo, para elevar los ingresos o la
rentabilidad.

* (bservaciones sobre cambios en los macro y micro
contextos en los que se encuentran las organizaciones
como pueden ser ta globalizacion - de la
industrializacion y la tecnologla, de las finanzas, las
comunicaciones y la informacion, del empleo y de

.|

Herramientas para el cambioc  ®  Herramientas para el anilisis  ®  Herramientas conceptuales e



las migraciones, del consumo'’ la elevacion de los
niveles de conciendia sobre 1o conservadcion del medio
ambienie v la creciente demanda por producios
‘verdes” y muchos olros aspectos de un cambio
cultural global en marcha.

* Motivaciones mas centradas en las personas. En el
reconocimiento de que se pueden construir relaciones
humanas mas creativas, polendiadoras vy satisfactorias
de las que se tienen aclualmente. Por la via del
mejoramiento humano y die sus relaciones, se logran
jos resultados del primer grupo de argumentos,
tradicienalmente buscados por la via del control,

Las sefiales del macroconiexio - la informacion de las
macrotendencias - imponen a las organizaciones exigencias
de adaptacion y de ajusies que, desde la perspectiva del
cambio cultural, tendria que afectarlas en cuanto a su
funcionamiento, pero fundamentalmente en sus
concepciones y valores y en sus refaciones con el conlexto
externo, coma se ilustra en la siguienle sinlesis

Henderson, Hazel (399 ) Paradigms in Progress: Life Beyond Fconomics.
San Francisco: Berrett - Koehler Publishers. p. 74
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H entorno cambiante ™

Nuevas tendencias

00 S o Y o o o 2 O o [ o O [ |

Sociedad de informacion.
Economia mundial
Productos y senvicios adecuados d
Clientela informada y demandan
Aprendizaje continuo.
Multidisciplinariedad.
Carreras moviles.

Carreras de portafolio.
Arreglos temporales.
Competencia y escogencia
Focalizacion.
Autoayuda,
Participativos.
Valores.
Sentimientos. &
Cualidad. 0

* Huffington, Clare; Cole, Carol and Brunning, Halina (1997). 4 Manual af
Organizational Develapment: The Psychology of Change. Madison, Conn.:

Psychosociai Press. p. 3

©

Un cambio organizacional sensible al género encuentra mejores posibilidades de exislencia en organizaciones que adopten
modelos abiertos al aprendizaje v en las que las personas sean lo mas valioso de la organizacion. No necesariamente este tipo
de organizaciones son sensibles at género, pero sus principios y valores se acercan mas a la equidad entre las perscnas, que las
organizaciones mds verticaies y controladoras, cuye fin principal sea la renlabilidad y en donde las personas son “recursos” o

‘medios” a! servicio del fin propuesto.
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SINTESIS

SUPUESTOS SOBRE EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Las organizaciones s¢
como un todo (aprendlz

mentales, habilidades, 2
porque caimbia la nodio )
comprender y acluar sobre el
Las resistencias pucd'
apoyo al proceso. -l‘-13
Las personas son capac
largo de toda su vida:
Nadie puede obligdl a ols
intencional y con ente s
si no tiene un infe
Las organizaci
que las coplStitus
siempre
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1.4. LA CULTURA ORGANIZACIONAL:

Clave del combio organizacional sensible al género

El avance hacia unas relaciones de equidad entre las mujeres y los hombres en cualguier ambito de la vida social es, a la vez y
fundamentaimente, el avance hacia cambios culturales de fondo: cambios en los sistemas de ideas y creencias, de los imaginarios o
representaciones sociales, ge ios sisternas de asociaciones y vatoraciones. Los procesos de cambio organizacional no son la excepcion.

De hecho, dadas las exigencias de un cambio organizacionat sensible al género. la cultura organizacional se constituye en el
territorio fundamental del cambio. Para que las transformaciones sean profundas y duraderas, es decir efectivas, reales y estables,
deben considerar de manera clara y directa aspectos centrales de la cultura organizacional. De una manera mas general, esta
serfa una afirmacidn valida para cualquier intenio de cambio organizacional, pero se hace critica cuando se trata de interpretar

la organizacién desde una perspeciiva de género.

Con frecuencia, los procesos de cambio se centran en operaciones, sistemas y procedimientos, es decir. los aspectos mas faciles
de identificar y, quizas de medir. Pero centrarse solamente en estos aspectos puede hacer fracasar los intentos de cambio
organizacional o dejarlos planteados en un nivel formal y superficial, séle de forma pero no de fondo, que facilmente pueden
refornar a las antiglias “inercias’ y habitos organizacionales. Los cambios generados en la cullura organizaciona! han mostrado
mayor efectividad porque arraigan en {a vida cotidiana de las organizaciones.

o QUEES LA CULTURA ORGANIZACIONAL:

Nocesitamaos comprender [ colfui como un Sisiema que pone en comunicacion
- dialéclica - una expenencia cxisiencial y un saber constituido”

“La cultura organizacional designg un sistema de significados comparlidos entre los miembros de la organizacién gue produce
acuerdos sobre lo que ¢s un cormparlamicnlo correcto v significalivo. Esto permite hacer distinciones entre las organizaciones”?

"' Morin, Edgar (1999). Secielogia. Madnd: Tecnos. p, 146

“Hola, Eugenia y Todaro, Rosalba. Las mecanismas de poder: Hambres y
mujeres en /a empresa moderma Santiago de Chile: Centro de Estudios de
la Mujer. p 19
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La cultura organizacional incluye “el conjunle de las manifestaciones de poder, de caraclonsticas de mteracoan v de toma de
decisiones y de tos valores que surgen al interior de las organizaciones que, a lo largo del iempo, <e convierlers en hahitos y en
parte de |a personalidad o “forma de sei” de ¢slas. La nocion de cullura organizacional recoee los pationes de mlerace ion enle
los sujélos, a niveles formal e informal, que influyen sensiblemente en el clima organizacional que viven estos. Lo cullura wefleja
el modelo en el cual estd suscrila la organizacion™,

o SUPUESTOS DE LA NOCION DE CULTURA PROPUESTA: *

La cullura organizacional como sistema de significaciones compariidas por un cofectivo, posce las caracterislicas de lodos los
sistemas, algunas de tas cudles ya han sido mencionadas en referencia a los sistemas omanizacionales. Eslas caracterislicas
ponen el acento en la naturaleza dinamica del sislema organizacional y eni sus posibindades de ransfosmacion. La cultura
organizacional fambién puede ser delinida como un subsisterna de un sislema mayor gue es 1@ organizacion cn si conjunio,

Se resaltan a conlinuacion los supuestos de la nocion de cullura propucsia:

o [as culluras son sistemas abierfys
o las culturas no son Modos” hegemonicos y cohorenles
o [as culluras ng son fealigades obielivas siag sisformas de
significaciones cORStldas ¥ €ompartidos por sus inlcgranics.
o [as cufturas son dindmiGas, presentan mamenlos de aperura,
favorables af camibie y momenios de cicire o esistencia a Jf
o Las culluras no pucdensereambiadas manipuiando sofmenio su
aparnendia exten s

3 Proyecto Proequidad (1997). &énero y Desarrolie Organizacional pars
Entitfades Piblfcas. Santa Fe de Bogoid - Colombia
‘ Fuentes: Janet Newman (1995). Edgar Morin (1995b), Ken Wiiber (1996)
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1. Las culturas son sistemas abiertos:

Las culturas organizacionales son sistemas dentro de
sistemas, contextos dentro de contextos. Esto implica que
los sistenas culturales son capaces de awtopreservarse pero
también deben ser capaces de gufoadaptarse a las
madificaciones y exigencias de los contextos mas amplios
en los que se encuentren.

Cada sisterna organizacional muestra una cierta capacidad
de preservar su propia totalidad. Aunque existan en relacién
con su contexto, na se diluyen en él. Tienen su propia forma,
modelo o estructura individual,

Buiscan mantener su identidad y sus viejas y conocidas vias
y. al tiempo, reciben influencia y retroalimentacién de los
entornos mas amplios en los que estan inscritas. Por ejemplo,
las relaciones de género imperantes en el contexto
sociocultural mas amplio son reproducidas en las refaciones
de género de {as organizaciones.

A la vez las organizaciones, como parte de un conlexlo
mayor en el que esiadn inmersas, requieren para su
presenvacion, de capacidad de adaptacion, en su flexibilidad
para responder a las “novedades’ y nuevas exigencias que
le muestra el enlorno. Es decir, que las organizaciones
manejan una tension entre dos tendencias aparentemente
opuestas: individualidad y comunién. Cualguier desequilibrio
a favor de una de estas fuerzas, pone en cuestion la
sobrevivencia misma de la organizacién. Demasiada
individualidad 1a vuelve sorda al entorno al que sirve y del
que se sostiene, demasiada aperlura, 12 lleva a perder su
identidad, su aporie especifico.

©)

La capacidad de adaptacion se relaciona con la capacidad
de aprendizaje. Las organizaciones son capaces de “aprender’
de autotransformarse, de ir mas alla de lo dado, de introducir
‘novedades’, de ir mas alla de lo que han sido, son capaces
de aufotrascendencia En el aprendizaje hay tanto
continuidades como discontinuidades. Y asi como las
organizaciones son capaces de evolucionar, también lo son
de desaparecer - capacidad de attodisolucion - y deben
hacerlo cuando ya han cumplide su misién o cuando se
han vuelto rigidas y cbsoletas y no muestran capacidad de
cambio.

Estas cuatro fuerzas, autopreservacion, autoadaptacion,
autotrascendencia y autadisolucion, aciian simultdneamente
en la cultura organizacional.

2. Las culturas no son “todos” hegemonicos y coherentes.

Dentro de una misma cultura coexisten diversas légicas,
diversos modos de concebiry hacer las cosas. En la cultura
organizacional se pueden detectar tendencias mds o menos
fuertes comunes a la mayor parte de la organizacion. Pero
estas tendencias pueden coexistir con tendencias
‘marginales’ minoritarias en relacion con temas criticos para
la organizacién, como pueden ser los procesos de toma de
decisiones y de uso del peder. Este hace que no sea posible
pensar en consensos totales al interior.

Las organizaciones no se ‘inscriben” de una manera nitida
en ningun modeic y forma cultural organizacioral. Los
modelos solo sitven de orientadores y permiten percibir las
tendencias al interior de la compleja interaccién de las
personas en las organizaciones. Los diferentes

o Y
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departamentos o las dislintas divisiones de las
organizaciones suelen generar sus propias dindmicas
valores y practicas, mensajes y consecuencias sobre las
relaciones de genero. Los procesos de camlbidio en si misimos
generan nuevas lineas de fragmentacion con nuevas formas,
imperalivos y demandas.

De estas lensiones enlre tendencias, emeige la posibilidad de
evolucian y cambio. De la diversidaif emerge la riqueza. De la
diversidad también emergen los conflictas v las resistencias
a los cambios. Sin embargo, ias resistencias pueden ser
entendidas como aspeclos inherenles a los procesos de
cambio, al tiempo que como oportunidades para profundizar
en ta comprension de las dindmicas ofganizaciones.

3. Las culturas no son realidades objetivas sino
sistemas de significaciones construidos y compartidos
por sus integrantes:

Las culluras no son algo que las organizaciones “lienen”
como un paquete de atributos o caraclerislicas. No es algo
que ocurra apare de las identidades y de la geslién humanas,
Las personas no son recipientes pasivos de cultura sino sus
co-creadores activos.

La sistemas de significaciones, que se expresan en las
interpretaciones de la realidad, los modelos mentales y las
creencias presentes en la organizacion, sen creados,
mantenidos y ransformados por sus cocreadares en precesos
de intercambios subjetivos

Trabajar sobre la cultura permile percibir las lendencias
comunes y las divergencias en tas inlerpretaciones vy
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creencias de las personas en la organizacion y proflundizar
sobre los supiiestos v prenisas comunes gue soslicnen

inlerpredas jones dileronlbes v, a weoes, apare ilemente Opes A,

4. Las culturas son dinamicas, presentan momentos
de apertura, favorables al cambio y momentos de
cierre o resistencia a él:

No son ‘campos pasivos” esperando a ser medificados por
agentes exlernos (experios o gerentes). Las formas gue
adeptan los procesas de cambio, incluyendo sus resistencias
y harreras, son de cardeler Muido y plastico que se modelan
y remodelan on formas diversas a medida que ocurren los
cambios (ver metafora de la organizacion como organismo
vivienle y no como maquina). £s por ello yue resulla dificil
explorar las cualidades dinamicas del cambio cultural v las
tensiones que esto produce.

Un ejemplo del dinamismo del sistema cultural son las
muitiples formas de resistencia observadas en como las
organizaciones asumen la inseicion de fa dimension de
género (ver aparte sobre género en las organizaciones). En
este caso exisle fanto aperlura — pueslo gue se acepla
integrar el género en la organizacion - como resistencia -
puesto que se integra ¢l género hasta cierlo punio y



frecuentemente a través de soluciones de compromiso que
no tocan el transfondo cultural que sostiene la inequidad
de género ai interior de la organizacion.

Las resistencias a los cambios son procesos activos en los
que se generan multiples expresiones mas burdas o mas
sutiles. Estas resislencias pueden generar circulos viciosos
{cambio 1), que impiden todo cambio real. Los circulos
viciosos deben ser afectados por acciones en multiples
factores simultaneamente. Las intervenciones singulares no
los pueden romper y pueden empegrar fa situacidon pues
permiten afirmar que se probo pero no funciond.

5 Las culturas no pueden ser cambiadas
manipulando solamente su apariencia exierna,

La cultura organizacional no esta ni generada ni centrada
en personas con poder decisorio o en lideres. Los sistemas
de significaciones expresados, por ejemplo, en vatores
declarados, no pueden ser decretados desde la formalidad
organizacional ni “inyectados’ a través del cambio de

apariendia ¢ de imagen corporativa.

Declarar nuevos valores, redactar nuevas visiones y misiones,
cambiar la apariencia de los edificics, redisenar la pubticidad,
las areas de recepcion, los uniformes, €s muy poco lo que
pueden lograr en cuanlo a cambios en la cultura
arganizacional y puede resuitar contraproducenle e inducir
un profundo cinismo en el personal.

Las organizaciones envian mensajes, con frecuencia
inadvertidamente, que expresan las percepciones de lo que
es y lo que no es imporlanle. El lipo de enlorno en que

©

mujeres y hombres trabajan, su ubicacion fisica en el edificio,
el tipo de roles y profesiones que ejercen, todo ello contiene
mensajes que refuerzan profundamente los valores
adoptados. Pero los cambios no se dan simplemente
maniputando la apariencia exterior.

Los cambios profundos deben afectar tanto lo visible como
lo “invisible™ la apariencia exterior, los comportamientos
observables y TAMBIEN los significados, los sistemnas de
valores y creencias. Los cambios profundos afectan a los
individuos en su aspecto personal y al colective en cuanto a
sus interacciones.

El cambio involucra lo interior tanto en lo personal como en
lo coleclivo (significados individuales o subjetividades y
significados compartidos o intersubjetividad) y lo  exterior
fanto en lo individual como en lo colectivo (conductas
individuaies y sociales). Interior y exterior, individual y social
son caras de una misma moneda.

Herramientas concaptualas e

Herramientas para el cambio  ®  Herramientas para el analisis



o PARADIGMAS, MODELOS MENTALES Y CAMBIO EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL:

Buena parte de ios elementos que constituyen la culiura organizacional estan arraigados en los
paradigmas y modelos mentales Los modelos mentales pueden ser entendidos como expresion
de paradigmas de percepcion def mundo que, a un nivel mas profundo, eslablecen las
' premisas y las leyes logicas que rigen lodas las expresiones.

"Los modelos mentales sen la imagenes, supuestos e historias que lievamos en la
mente acerca de nosolros, de los demads, de las instiluciones v de lodos los aspeclos
del mundo. Como un cristal que disterciona suliimente nuestya vision, los modelos
mentales determinan lo que vemos. Los seres humanos ne pueden recorrer [os complejos
entornos de nuesiro mundo sin ‘mapas menlales” cognocditives, v fodos estos mapas,
por definicién, adolecen de limitaciones””

“‘Pero coma los modelos memales son Lcitos y exisien por ¢ebajo del nivel de la conciendia,
rara vez son somelidos a verificacion y examen. En general, sen invisibles para nosotros
hasla que les echamos un vistaze. L a tarea central es llevar los modelos mentaies a ta superficie,
expiorarlos y habtar de ellos sin defensa, para que veamos el crislal, notemos como influye ¢n
nueslsa vida y enconlsemos maneras de modificarlo medianle la creacion de nuevos modetos mentales

que nos sirvan mejor en el mundo.®

El cambio de la cultura organjzacional representa un profundo cambic de conciendia, una especie de “prestar atencion™ a lo que
se hace en la cotidianidad y un “darse cuenta” de como funcionan y por qué se hacen las cosas que se hacen rulinariamenie,
requiere interrogar la vida cotidiana. Permile ver que continuamenie estamos infiuenciados por el entorno y ejercemos influendia
sobre ¢l, es decir que cada persona hace parte de una red de relaciones en conlinuo movimiento y retroalimentacion.

Un cambio arganizacional con enfasis en la cultura, se puede apoyar en formas del pensamiento gue facilitan el “darse cuenta”
de los significados y contenidos de la cultura organizacional. Algunas de las “habilidades” de pensamienlo que se busca promover
desde este enfoque son:

3 Senge, Peter y otros (1997). La Quintz Discipling en la Préctica.
Barcelona: Granica. p. 246
¢ Senge, Peter (1997). op. cit. p. 246
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Un pensamiento que reconozca el cardcier no ‘objetivo” o dado de las significaciones culturales, sino
su cardcter relativg, consiruido v reproducido colectivamente a ltravés de su conlinua repeticion y
afirmacion como ‘normal” o ‘nalural’

Que comprenda la naturaleza y funcionamienio de los paradigmas y modelos menlales, un pensamiento
humano entrenado en conocer el conocer,

Que permita un cambio de enfoque que vea las lolalidades y no las paries. Que vea inferrelaciones en
vez de las concatenaciones lineales de causa — efecto. Que vea procesos de cambio en vez de
instantaneas” Que no se concentre en la complejidad de los delalles sino er la complejidad dindmica
Un pensamienio sistémico que dprenda a percibir estiuciuras, patrones, paulas, rectrrencias, ciclos,
marcos mds grandes, cadenas de aconfecimienlos, simullaneidades, paradgjas. Que vea fos patrones
mds profundos que subvacen a los acontecimientos vy a los detalles.

Que perciba la realimentacion es decic como los acortecimientos y acciones pueden reforzarse o
contrarrestarse {equilibiarse} entre si Realimeniacion alude a todo flujo reciproco de influendia. Toda
influencia es causa y efeclo: nunca hay influencias en una sola direccion.

Que comprenda que fa dicotomia no es posible. Orden y desorden son dos fuerzas que cooperan
entre si La contradiccion es inevitable. Que acepte /a incapacidad de lograr cerlezas. Llegar a
contradicciones no significa error sino flegar a una capa profunda de /a realidad gque no puede ser
traducida a nuestra logica

TRES PRINCIPIOS PARA PENSAR LA COMPLLIIDAD:

©

Herramientas conceptuales

analisis

Herramientas para el

" * PRINCIPIO DIALOGICO: permite mantener la dualidad en el seno de la unidad: asocia dos terminos a la vez
complementarios y antagonistas.

| PRINCIPIO DE LA RECURSIVIDAD ORGANIZACIONAL: los productos y los efectos son al mismo tiempo causas y
1 productores de aquelto que los produce. Por ejemplo, los individuos producen la sociedad que produce los individuos_
¢ somos a la vez productos v productores

: i *PRINCIPIO HOLOGRAMATICO: no solamente la parte esta en el todo sino que el todo esta en la parte. Presente en
. el mundo biolégico y en el mundo socioldgico.’

7 Edgar Marin {1995a). op. cit. pp. 87 y 58

Hercamsentas para el cambio



Estas habilidades del pensamiento ilustran modelos mentales distintos al pensamiento lineal y estereolipado que no favorece las
relaciones en equidad, como tampoco favorece el aprendizaje ni la apertura que exige. Al desarrollar nuevas habilidades de
pensamiento, el mundo literalmente cambia. Cambiar de paradigma es cambiar de referente de lectura de la realidad. Teniendo
presentes nuestros modelos mentales y su funcionamiento, somos mas concientes de los modos en que continuamente construimos
nuestra visién del munda,

o LO VISIBLE Y LO INVISIBLE EN LAS ORGANIZACIONES:

Para abordar la complejidad organizacional, puede ser Uil desagregar sus distintos aspecltos en “visibles” (observables, medibles,
explicitos) e “invisibles” (no observables sino a través de su efectos, no medibles cuantilativamente, su naturaleza es
fundamentalmente cualitativa, implicitos}.

Los aspeclos visibles e invisibles van juntos y se retroalimentan mutuamente. No existen organizaciones sin una cultura
organizacional, como no existen organizaciones sin procesos de gestion, sin una estructura o un modo establecido de funcionamiento
No son aspectos descartables u opcionales. Simplemente estan presentes en toda organizacion humana.

Es frecuente que en el mundo de ias organizaciones se tiendan a realzar o privilegiar ics aspectos visibles y se tiendan a ignorar
0 considerar como secundarios los aspectos invisibles. Los implicitos nunca explicitadoes, fos aspecios considerados como "dados’
son multiples en las organizaciones. Muchos de los valores “vividos™ no se revisan, no se analizan ni s¢ hacen explicilas, asi
contradigan a diario los valores “declarados” de la organizacion.

Lo visible contiene claves de lo invisible, perc lo visible no es lodo, cs quizds lo mas pequeno, la punta del iceberg, de la
organizacion. Lo visible es un reflejo de lo gue subyace. Pero este reflejo puedce o bien, dar cuenta de manera prerisa de verdades
internas o bien enmascararlas (por ocultacion u ostentacion).

Las organizaciones son mas que su estructura, procedimientos o procesos de gestion, mas gue los servicios ¢ productos gue
constituyen su ‘oferta” a su clientela. Estos son los aspectos externos, visibles, observables, objelives, el équé hace? Las organizaciones
se levantan sobre ideas, valoraciones, nociones de poder, de trabajo, de ser humano, de relaciones entre persenas, nociones
preexistentes en sus miembros y en el contexto secial en el cual emergen. Estos aspeclos invisibles, intangibles, intersubjetivos,
son el équé significa? Eslos ultimos aspeclos conétituyen la cultura organizacional.



2. ANALISIS Y CAMBIO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

© ;ESTRATEGIAS o PROGRAMAS?

Los cambios organizacionales intencionales son procesos de alta complefidad, la cual puede ser mejor abordada desde estrategias
que desde programas. Los programas suponen. secuencias de acciones predeterminadas que deben funcionar en circunstancias
que permitan el logro de los objetivos. El programa es poco flexible frente a los cambios no previstos en su planeacion, no obliga

a la obsenvacion permanente y no deja mucho espacio para ia innovacion.

La estrategia, por su parie, es abierta y flexible y esto le permite integrar lo incierto y lo nuevo. La estrategia posibilita la creacion
de una variedad de escenarios pafa la accidn. Los escenarios se modificaran de acuerdo con nuevas informaciones y con
elementos aleatorios no previstos que lieven al cambio de las acciones. La estrategia es capaz de aprovechar las oportunidades

que pueden emerger en el curso de fa accion.

© ¢ HABILIDADES 6 HERRAMIENTAS?

El cambio en la cultura organizacional - que incluye la revision de modelos mentales y de actitudes personales - implica cambios
psicologicos y no meramente técnicos o metodologicos. Se necesitan, por esta razan, formas de trabajo que incluyan Ja revisién de
creencias mantenidas por largo tiempo y permilan pasar a la aceptacion de la equidad de qgénern.

Se requiere analizar las expresiones de la cultura organizacional, un cuesticnamiento colectivo de ios principios y valores que
sostienen la organizacion y su trabajo y un compromiso con un cambio en actitudes y comportamientos a nivel individual,
asumiendo que una organizacion es justamente una asociacion propositiva de individuos.

Herramientas conceptuales

®  Herramientas para el anélisis
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Desde esla perspedliva, la prioridad para el cambio, es el desarmlic de hahtlidades mdas yue de herramientos. El deseo de
herramientas técnicas para manejar los asuntos del género rellejan una atencion qgenuing v serig par los problemas de género,
Pero cuando este inlerés es por algo neutral, tecnico, por alguna receta que aseqguie sensibilidad por el género sin involucrar los
praocesos politicos de cuestionamienlo personal e institucional, se vilelve un ejercicio poco significativo,

Las herramientas, sin una teoria gue 1as respalde —herramientas atearicas - ulilizadas en nombre del “sentido prictico” v el afin
por ver resutlados en el corto plazo, resullan apoyvando modos de pensamiento convencionales. Es decir dejan intactas las luentes
mas profundas de 1as siluaciones que, aparentemente, buscan cambiar,

Las herramientas deben servir para el analisis de las dindmicas de género de la organizacion, para explicitar 1as dreas en que exisle
inequidad y servir al cambio organizacional deseado y perlinente a la organizacion. El andlisis se debe acompandr con una vision
de una organizacicn sensible al género a la cual se aspira y sequir con una serie de estiategias para hacer la vision realidad.

Pero se necesitan habilidades especificas, para el lipo de procesos de transformacion que se enfrentan agui. Estas no son
habilidades especializadas: conducen a una nueva conciencia porque modifican nueslro modo de pensar e interacluar. Algunas

habilidades para desarrollar en este tipo de procesc son:

Tl T S Y T 1 SN X

abrirse vy observar mds alld del concepio o marce mem‘af ﬂfpﬂ’%{ ifhu £ :
f c;ue se desea y no solo porgue se necesita, Habididad para orientarse m__ :
es: orfenlacion crealiva — creadr lo gue desed, G
Yeliexionar sobre premisas profundas y paulas de conducks individuales v m/@a‘h&s

para feer y analizar {3 organizacion con of Tiffro” de 4 < alegonia giénero, para ver ;(qs

S recurrenies, [0s sislemas v fuerzas que csid en jucgo yoekiborar canceplos que p(’nmm

Korescr v verificar esos conodimienios, Gt ;1 rrr 5
lidades para trabajar cn qgrupo, para i reflexion, para promover v facifitar of didlogo caparﬂaa’ de
sscucha, pensamiento Confurlo. Fara 1a credcton colecive de ostraleglds,
Habilidades para creary irabajar en espacios sequios en los cudles eslos Jstinios pm«‘cﬁaﬂ ,' 7 14
¥ en donde sean aceplados y mmanejados 10s procesos emocionales asociados, 7413 p
de respuestas reactivas — defensivas a respuestas proactivas - propositivas, ! :
fabilidades para regisirar y socializar los aprendizajes oblenidos, para formar una b&seﬁa 15/
ey 3pf€’/?deJjC’. el

S



g

© EL MANEJO DE LOS PROCESOS DE CAMBIO:

Las personas suelen resistirse al cambio aunque lo que se busque $ea, en apariencia, altamente deseable; algunos derroteros
para abordar eficazmente los procesos de cambio son:

motivacidn para el cambio vy el establecimiento de la
necesidad del cambio. Anticipar la necesidad del
cambio en lugar de reaccionar después de un evento
de emergencia

Cenerar claridad y retroalimentacion sobre motivaciones
para cambiar: razones para cambiar y voluntad de
cambio: comprension del por gué y el pama qué -
Enfatizar en las ganancias individuales y colectivas y no
solamente en la resolucion de problemas,

Promover fa paricipacion de los miembros de la
organizacion en todas las definiciones: de las
necesidades de cambio, de los problemas, en la
creacion de la vision de organizacion deseada y en
las eslrategias y acciones.

Generar espacios de reflexion y expresion sohre el
proceso. Construir conocirmiento y analisis, Legitimar la
reflexion sobre cambio organizacionat sensibie al género.

Identificar la naiuraleza del cambic que se reguiere
y considerar cuidadosamente diferentes aliernativas
que puedan mejorar el funcionamiento de la
organizacion (orientacion estratégica hacia la
realizacidon de visiones de lo que se desea), en lugar
de adoptar el camino mas rapido para escapar del
problema (orientacion a la solucién de problemas)

» Trabajar persistentemente durante la creacién de la * Hacer mayor énfasis en desarrollar habilidades y

crear estrategias que en establecer programas y
aplicar herramientas

Atender oporlunamente a las resistencias con actitud
de aprendizaje, no de confrontacién. Buscar
transparencia en la comunicacién. Alentar a quienes
tengan objeciones a plantearlas

Cambiar la perspediva ética, transformando [a nocidn
de culpa - y la busqueda de chivos expiatorios cuando
las cosas no funcionan como se esperaba - por la
nocion de responsabilidad.

Conformar grupos de trabajo, de agentes de cambio,
involucrar hombres y mujeres, construir alianzas,
buscar apoyes externos como facilitadores

Crear infraestructura para el aprendizaje y el desarrollo
de nuevas habilidades, actitudes y comportamientos sobre
la base de una redefinicién cognitiva y nueva informacion

Lievar los procesos por un periodo de tiempo suficiente
hasta que muestren su efectividad, estabilizacién y
aceptacion en tugar de saltar de crisis en crisis. Un
cambio estable y duradero se da en procesos a largo
plazo. Es una combinacién de educacién y
negociacion. Monitorear y fortalecer el cambio, disenar
indicadores, asignar recursos

Herramientas para el cambio  ®  Herramientas para el andlisis ®  Herramientas conceptuales



= El cambio debe ser tanto personal como sistémico. * El cambio debe ser disenado para la situacion

Invoiucra cambios en la cultura, la estructura, los especifica y {as necesidades de cada organizacion y
procedimientos en toda la organizacion y el no se trata de forzar la organizacion a un modelo
aprendizaje y cambio de aclitudes por los miembros externo.

individuales de 1a organizacion.

© INFRAESTRUCTURA PARA EL APRENDIZAJE:'

Los procesos de cambio demandan nuevos aprendizaje para los cuales las organizaciones deben prepararse.

Los nuevos aprendizajes necesitan espacios en donde las personas puedan aprender y aplicar lo aprendido. El espacio laboral
debe convertirse en un espacio de aprendizaje, de lo conirario, el aprendizaje seguird siendo una idea periférica y sin mayores
efectos en la organizacion. Una organizacion deber obtener recursos y porer a disposicion de la gente o gue necesila para
aprender en su lugar de trabajo como tiempo, respaldo gerencial, dinero, informacion, comunicacién con oiras personas.

El aprendizaje para el cambio organizacional no es un aprendizaje que esté a cargo de depariamentos de capacitacion y
educacién; se trata de aprendizajes inlegrados con la principal actividad de la organizacion y pertinentes a los requerimientos
gue el cambio va presentando. Hay un ciclo de aprendizaje real y efectivo cuando las personas pueden hacer cosas que
antes no podian hacer. La manifestacién de nuevas aptitudes y habilidades refuerza la confianza en la realidad del
aprendizaje.

Dentro de una organizacién se pueden ensayar formas diversas que posibiliten procesos de aprendizaje genuincs comao, por
ejempilo, “laboratorios de aprendizaje” donde se pueden probar nuevos pracesos, se resuelven probiemas en un entorno laboral
simulado, los empleados tienen herramientas de disefio para las operaciones que antes eran de uso de los ejecutivos y de
departamentos ‘expertos’, utilizando un perspedctiva ficticia “que hacer si.”. O se organizan “foros de esiralegia’ para examinar
asuntos de vital importancia o foros en distintos niveles de ta ciganizacién para alentar la reflexidn y el didlogo sobre temas
importantes para toda la organizacion, conformacion de grupos de autogeslion, disefio de nuevos procesos labosales, nuevos
sistemas de remuneracion, redes de informacion, ..

t Fuante: Senge Peter (1997). op. ¢it. pp 33y ss.
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La infraestructura para el aprendizaje en equipo se puede
organizar en campos de prdctica 10s cuales pueden ser de
dos tipos:

1. Proyecios de laboratorio de aprendizaje los cudles se
concentran en areas especificas, tales como el desarrollo de
nuevos productos y procesos

2. Proyecios de didlogo se concentran en la calidad de la
conversacion y la capacidad para el pensamiento colectivo.
Los proyectos de didlogo crean un campo de practica con el
compromise comun de generar un didloge mas profundo
para abordar las distintas lematicas.

Estos provectos se llevan a cabo con equipos propiamente
dichos @ con grupos heterogéneos que deban tomar

<

decisiones comunes. El seguimiento a los campos de practica
mostrard su utilidad v viabilidad como infraestructura del
aprendizaie.

La infraestructura para el aprendizaje permite el desarrollo
de las habilidades que se reguieren para la realizacién de
la vision y la aplicacion de los enfoques, las teorias, los
metodos y las herramientas, todos expresados en la accion.
Y lodos los elementos se necesitan para que los cambios
profundos se produzcan: vision, enfoques, teorias, métodos,
herramientas y una infraestructura que posibilite el
aprendizaje de las nuevas habilidades y la aplicacién
correspondiente.

& AREAS DE APLICACION: EXPRESIONES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL SOBRE LAS QUE SE PUEDE ACTUAR

Hemos planteado la necesidad de la explicilacion y revision de los paradigmas que estan a la base de la organizacion para
producir cambios de fondo en la cultura organizacional. Dado gue esas premisas o supuestes paradigmaticos no son autoevidentes,

debemos trabajar sobre sus expresiones.

Las expresiones de la cultura organizacional se pueden buscar en los modefos mentales desde los cudles la organizacidn se
organiza, en las praclicas y comportamientos de las personas y en la distribucion y disposicién del entorno fisico en que funciona

la organizacion.

Cualguier agenda de cambio necesita reflejar las configuraciones particulares de un organizacion en éstas tres dreas de expresion
de su cultura y en un tiempo determinado. Bl anélisis de {os patrones culturales particulares es un imporlante punto de partida

Herramientas conceptuales
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© LAS SIGNIFICACIONES: MODELOS MENTALES:

Las significaciones estan en ej reino de lo invisible, de lo subjetivo (individual) y de io intersubjetivo (coleclivo) y se expresan en
conceptos, explicaciones y justificaciones sobre la forma de funcionamiento de una organizacion. -

Esta esel 5rea de las premisas orientadoras, de los vaiores declarados y vividos, de las creencias de profundo arraigo: Por ejemplo,
significaciones y valoraciones de las diferencias, prejuicios y estereotipos sobre las personas, criterios  a menudo implicitos
definidos para decidir a quiénes se conirata y para qué, valoraciones de oficios y profesiones, modefos de éxilo y liderazgo,
criterios de popularidad, valoraciones entre subgrupos, etc. También entran aquilos niveles de conciencia y sensibilidad sobre la
responsabilidad en la construccién de la propia vida y de la organizacién, sobre el poder, su fuente, su naturaleza y utilizacion, la
autoimagen, las nociones sobre la propia capacidad creativa y demas nociones y crencias gue contribuyen a la definicién de las
actitudes que se van a manifestar en comportamientos y practicas concretos y en la disposicién material de la vida.

& LAS PRACTICAS Y LOS COMPORTAMIENTOS:

Las praclicas y los comportamientos aluden a o observable, 1o visible. Son los modos €n gue las personas actuan consige mismas
y con las demas. Las formas de relacion, los patrones de interaccion formales e informales, las formas de comunicacion directa e
indirecta, las normas y regias de conducta informales sequidas cotidianamente. Ef lenguaje verbal utitizado y la gestualidad
corporal frente a pares o a subalternos ¢ a figuras de autoridad, las manifestaciones de poder y las formas come se toman fas
decisiones tanto abiertas como encubiertas, las dinamicas de trabaje en grupo, los comportamientos de la gerencia, los sislemas
de reconocimientos y recompensas, de entrenamiento - que y a quién -, las ceremonias, celebraciones y eventos..

Las practicas, comportamientos y haceres estan sostenidos y justificados desde los modelos mentales, desde las creencias que las
personas adoptan sobre si mismas, sobre |a vida, sobre el trabajo, sobre los y las demas vy éstas, a su vez, refuerzan y reproducen
estos mismos modeles mentales que las justifican.

© EL ENTORNO MATERIAL 6 fiSICO:

El entorno material o fisico se refiere a los objetos, sus caracteristicas y disposicion, su uso. Todo ello “envia sefiales” y mensajes
sobre 1o que es impartante y valorado en la organizacion y fuera de ella, deja ver como se concibe y se trata el cuerpo de las
personas. Edificios, ropas, simbolos distintivos, logos, fipo de mobiliario, disposicion y distribucion de espacios, ubicacién de



<

oficinas, bafios, vestuarios, lugares de encuentro, senalizaciones, entorno, condiciones de ruido, iluminacidn, ventilacidn, decorados,
estética. También se incluyen los objetos especificos de la organizacion: manuates, publicaciones.

Las estrategias que se necesitan para producir cambios deben tener en cuenta las tres areas. Las acciones en una sola no son
suficientes y puede crear una brecha entre teoria y accion. Los cambios son necesarios tanto en los aspectos simbdlices como en
los comportamientos y practicas y en el entorno fisico en el gue se materializan las significaciones.

& HERRAMIENTAS

Las herramientas que se presentan a continuacion, estan disenadas alrededor de tres propésitos:

)

2)

Evidenciar cémo se expresa el género en la cuitura organizacional de una organizacién paricular, Esto se logra con el
primer giupo de herramientas que incluye la comprension de la nocién de género y como éste se expresa en ciertos
aspectos: las significaciones, las practicas y tos comportamientos y el entorno material o fisico de la organizacién. Los
resultados que se obtengan de su aplicacion sirven para ir configurando un analisis de género de la organizacion y se
refieren fundamentalmente a LA ORGANIZACION QUE TENEMOS.

Proporcionar algunas ideas sobre temas y procesos que sirvan para apevar precesos de cambio organizacional sensibles
al género. Para ello se incluyen herramientas que pueden ser utilizadas para la creacion de una vision y de estrategias
para un cambio organizacional sensible al género, para evidenciar modelos mentales de género de |a organizacién, para
generar procesos comunicativos mas directos y constructivos.. La aplicacion de estas herramientas hacen parte de un
proceso de cambio organizacional sensible al género y permiten configurar LA ORGANIZACION QUE QUEREMOS, disefiar
los pasos para acercarse a la vision y apoyar el desarrollo de alqunas de las habifidades necesarias.

Ademas, se busca mostrar algunas ideas para nutrir procesos especificos de cambio organizacional. Para ello se presenta,
al final de este aparte, un listado de aspecios que pueden hacer parte de las caracteristicas de una organizacion sensible

al género.

Motivar procesos de CAMBIO PERSONAL en aspectos tales comao la revision de los propios supuestos y esterectipos de
género, la eleccion de prioridades y el uso del tiempo, la reflexion sobre los temores y sislemas de creencias relacionados
con éstos y oftece algunas ideas gue ayudan a vivir de modos mas sanos y relajados y a organizarse alrededor de una

vision persenal.
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Estas herramientas estan pensadas para ser aplicadas en distintos momentos de fos procesos de cambio organizacional. Estan
estructuradas para ser aplicadas, pof el eguipo de trabajo encargado de la insercion del enfoque de genero en la organizacién,
a traves de mélodos como;

= Fntrevistas en profundidad e fpcuestas
o Grupos focales »  alleres
» Revisidn de documentos v archivos de Ia organizacion o Documentos gréficos — fologralias — dibujos

= Observaciones y registros.

Las herramientas, por tener carateristicas diferentes, NO se presenlan lodas de la misma manera, aunque en todas se incluya el
propésito (qué se puede esperar de su aplicacion), los pasos parsa su aplicacion y los materiales que se puedan requirir. Algunas
incluyen consideraciones conceptuales adicionales, especificas para el tema gue se trala.

Los resultados arrojados por la aplicacion de las herramientas deben ser sistematizados y utilizados para enriguecer el analisis
de género de la organizacion y para ser considerados en el diseno de estrategias de cambio.




2.1. HERRAMIENTAS DE ANALISIS DE GENERO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

COMPRENDIENDO EL GENERO

Una herramienta central es fa comprension de io que significa el género como categoria de analisis social y la comprension de
las implicaciones que liene el mantener un ordenamiento inequitativo de las relaciones entre tas mujeres y los hombres en
cuanto a oportunidades y posibilidades vitales en todos los espacios de la interaccién humana vy, parlicularmente, en las
organizaciones. Se necesita también comprender lo que podemos ganar al construir relaciones mas equilibradas entre los seres
humanos en general y enire mujeres y hombres en paricular.

Se presenta a continuacion un paquete de herramientas orientado a apoyar esta comprension. Se recomienda ulifizarlas de
manera progresiva con el mismo grupo. En conjuntoe constituyen una primera aproximacion al concepto de género, a fa manera
como incide el género en las organizaciones, a la forma en que se repsoduce el ordenamiento de género en la sociedad, una
exploracion de las actitudes frente al cambio crganizacional sensible al género y sobre las razones que pueden motivar un
cambio de esta naturaleza. Son herramientas introductorias tiles para actividades de sensibilizacion.

Herramientas conceptuales

®  Herramientas para e! anélisis
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s ¢INCIDE EL GENERO EN LAS ORGANIZACIONES? |

PROPOSHOS

MATERIALES:
Cuestionarios “Las personas de la organizacion”y boligralos

PROCEDIMIENTO:

1. Presentar el ejercicio sefialande cdmo el hecho de nacer nino o nina influye desde el comienzo en el lrato y expeclativas de los
adultos sobre las persenas y como ese lrato y expedciativas se llevan a lo large de les procesos de sodalizacion y educacion. S¢
puede ilusirar con ejemplos coma esas diferenciaciones afectan los distintos espacios de la vida como el campo laboral y politico
y como las implicaciores de eslas asignaciones no son ohvias por encontiarse demasiado naluralizadas en la vida colidiana
Seftalar que fa dimensién de género es una dimension transversal lo que significa que eslé siempre presente en los
ambitos en que interaciuan los seres humanaes, por tanto esld incidiendoe de diferentes maneras también en las organizaciones
independienternente de su naturaleza.

2. Pedir a disiintas personas de la organizacion gue respondan de mancra individual el cucstionario correspondiente.

3. Sistematizar las respueslas y elaborar una sintesis que se pueda utilizar como material de reflexsén con grupos de personas
de la organizacidn. Sefalar en la sintesis los énfasis, los conlrastes, los patrones y las divergencias encontrados.

4. Con base en la sintesis de las respuestas obtenidas, adelaniar una discusién en grupos de reflexion alrededor de: éCree
usted que el hecho de ser hombre o mujer canstituye un criterio importante en el funcionamiento de las organizaciones?
¢Qué es para usted ei género?



Las personas de la organizacion

Marque al frente de cada frase ‘mujer” v “hombre”, segun la primera imagen que le venga a la mente ¢ lo que considere que es
la realidad dominante en su organizacién. No lo piense ni censure. Hagalo de manera rapida.

Personas de la organizacion

1 Persona que hace 12 fimpiera en la organizacion,

2 Persona que foma decisiones estralégicas en la
organizacion.

3 Persona que maneja el vefiiculo

4. Asistente de [ persona en el mayor rango jerdrquico.

Fersona de mayor rango jerdrquico.

Persona que manejd fos aspectos administrativas,

Persona que decide sobre ia ulilizacion de los recursas
de la organizacion

Sa

Fersona que asciende en ia jerarquia.

@ Fersona que se ausenla por razones lamiliares.

10 Persona que expresa firmeza y sequiridad,

11 Persona gue propone nuevds ideas y proyedos.

12 Persona gue organiza celebraciones y evenios,

13 Persona que se ausenta por ir @ recibir el infonne escolar
de las hifas o hijos,

14 Persona que asiste a fornacion que posibilita ef ascenso
denlro de la organizacion

L]
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s ¢INCIDE EL GENERO EN LAS ORGANIZACIONES? Il

PROPOSITOS:

MATERIAL:

Copias de los cuestionarios “Por qué cree usted que..? para

cada participante, papelégrafo y marcadores.

PROCEDIMIENTO:

1. Introducir el ejercicio comentando algunos datos
estadisticos sobre la siluacion de mujeres y de
hombres en las organizaciones y en el mundo laboral

en el mundo y en el contexto local

2. Pedir a las persohas que respondan une de los dos
cuestionarios individualmente. Se pueden entregar
los cuestionarios sobre hombres y sobre mujeres a
personas del mismo sexo 0 cruzado 0 a grupos mixdos.

3 Reunir en subgrupos a personas que hayan
respondido el mismo cuestionario para que presenien
y discutan sus respuestas e identifiquen recurrencias
y diferencias. El subgrupo prepara una sinlesis de las
respueslasy de la discusion para presentar en plenaria

4. Con base enlos elementos presentados, cada persona
elabora una definicion del concepto de género y se
orienta la discusién hacia la construccion de un
concepto grupal. Observar las semejanzas y 1as
diferencias entre mujeres y hombres en la

argumentacion.

¢Por qué cree usted que..?

La brecha entre las expectalivas de vida de los
hombres y de fas mujeres estd aumentando (imenor
para los hombres).

Los hombres acupan la mayoria de los empleos
riesgosos y son la mayoria de fos muerlos o
accidentados en los lugares de trabajo.

Los hombses presenian los sinlomas del estrés
asociado al trabajo y mueren de enfermedades
asociadas con ¢ste, en mucha mayor proporcian que
las mujeres?.

El “sindrome de! jubilads” es parlicularmente doloroso
e inhabilitante en los hombres.

Los hombres separados que desecan mantener la
custodia de sus hijos, son sistemalicamente
discriminades por las cortes judiciales.

El crecienle numero de hombres que desea pasar
mas Hempo con sus hijos, se ven ¢ncerrados e
impedidas por los sistemas y expectalivas laborales.
Los hombres tienden a casarse con mujeres de
menores niveles educativos v profesionales,



¢Por qué cree usted que..?

Las mujeres, gue son el 51% de la poblacion del mundao,
no ocupan ni siquiera el 10% de los cargos de direccion.
Las mujeres ganan en promedio - en el mundo -
solo el 75% de lo que ganan los hombres, en cargos
iguales y con igual preparacion.

En todos los paises del mundo, las mujeres trabajan
en promedio entre 2 y 5 horas mas que el promedio
de los hombres.

Mas del 95% de los cargos de "servicios generales’
en las organizaciones, que son los de menor prestigio
¥ menor remuneracion, son realizados por mujeres.
Las mujeres avanzan mas lentamente en 3 jerarquia

6. Las mujeres tienden a tener que acumular mayores
atributos y apoyos para acceder a cargos equivalentes
a los que ocupan los hombres.

7. Las mujeres interrumpen con mas frecuencia su
actividad laboral que los hombres.

8. Las mujeres profesionales y ejecutivas tienden a
casarse con hombres de niveles educativos iguales o
superiores.

9. La mayoria de las mujeres ganan significativamente
Menos que sus esposos.

10. Las mujeres empleadas dedican muchas mas haras
semanales al trabajo doméstico v al cuidado de los
ninos que los hombres empleados y disfrutan
significativamente menos horas de ¢cio por semana

Herramientas concepluales

organizaiiva que los hombres. gue los hombres empleados.

s EL ARBOL:

Herramientas para el analisis

PROPOSITO:

MATERIALES:
Tarjetas de cartulina de varios colores, marcadores para cada partipante, dibujos grandes de un arbol en pliegos de papel, copias

de guias de arbol con ejemplos.

PROCEDIMIENTO:
1. Introducir el ejercicio sefalando las relaciones entre formas de pensamiento y comporiamientos especificos de las personas

y sus efectos en las posibilidades gue se abren o se cierfan en la vida de las personas como consecuencia de esos
sistemas de pensamiento. Enfatizar en el hecha de que el ardenamiento de género predominante en el contexto social mds
amplio, es reproducido al interior de {a organizacion.

Herramientas para el cambio
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Presenlar el chbujo del arhol con ejemplos ¢ indicar qoce los taires seovan g asochy con dos modelos mentales - las
creendias y valores de genero al inlenor de fas organizaciones Gas mjeres sons dos lombres son fas mgeres no pocden
o ne saben. los hombres no pueden o no saben.) - ¢ fronco con 1os comportamiontos que ¢slas creenoias y valaies
producen vy reproducen denlre de o vida organizacional v.ocn das tamas, fas aniplicaaones persondles yocoleclivas -
diferencladas para mujeresy hombres - del particular ordenamiento tneguilativo existenle, enel marco de e orgamizaciaon,
Enfalizar el caradler simulidnec, inferdependiente y de relrostimentacion de ¢sios procesos.

Siel ejercicio esta siendo desarrollado en subgrupos, se pide a cada grupo que anole los valores, los comporlamienlos y las
implicaciones en farjeias de distinio color v las pegue en ¢l lugar que conesponda en el dibujo grande de drbot o su
disposicion

Hacer una reflexion con los resullados alrededor de las siguientes preguentas

= éQué efeclos sobre ef desarrollo personal, laboral y profesienal de fas imujeres v de Jos hombies hene ef manlener unas
creencias rigidas sobre las identidades de género v unos comporlamientos estercolipados al interior de la organizacion?
*Qué formas de pensamiento sobre 1os seres humanaos (mujeres v hombres) 1avorceerian unas reladiones mas equilalivas,
unas identidades mas ftuidas y menos estereolipadas y un entorno organizadanal gue amplie sus posibilidades?

* ¢Como se trasladan estos "hallazgos™ a un proceso de camibio organizacional sensible al género?




Implicaciones
# Mujeres que asumen jornadas exlenuantes de trabajo v afectan su salud
ﬁsica y manlal

AR Pbcas mujm'as.gamedm a los campos de las cendias, las arles, el trabajo fisico,
el intelectual y Ja politica

* Mujeres que deben hacer demoslraciones que no se exigen a los hombres
para vencer [a falta de credibilidad en sus capacidades

.-
adl |

—

Comportamientos y practicas

# Mujeres sobrecargadas de lrabajo domésiico v asalariado.

F-Mujeres piden mas permisos ¢n el frabajo para alender a Ly tamilia

3 Las mujeres se hacen madres aan cn contra de <u deseo

* Laq mujoeres guee no desean ser madies son e hazadas 0 vistas con recelo

A Hombres yendio masivanmente o ia guierra

= Hombres imponiendo normas on a familia

# Pucstos die liderazqo, loma de decisiones v poder en omanos casi
exclusivamente masculinas

3 Lagran mavaria de las persenas ¢n las dencias, ol lrabajo inteleclual y en la
poitica, son hambres,

"y
@ g -
o
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Significaciones: modelos mentales

% |a mujer nacid para ser madre y los hijos/as son de las mujeres

M ¥ La.mujer es de la casa, el hombre es de la calle

# Los hombres son fuertes y las mujeres «letiles

# Los hombres son la autoridad, nacieran para mandar

# Los hombres son mas inteligentes y capaces que las mujeres

]

Herramientas para ol anafisis e



3 ¢POR QUE CAMBIAR?

PROPOSHOS
 Bermilir /3 mén de expectativas y temores frente a un proceso de cambio organizacional sensible al género

de 1¢ue las resistencias son Inherentes a los procesos de cambio y como muchas de Jas dudas y temores
é __MMM:HMG v de no W#&:Mﬂb las implicaciones positivas para la vida pmma! y

-- 'm de esta mm

MATERIALES:
Copias de la quia "dPor que cambiar? libreta de apuntes y baligrafo

PROCEDIMIENTO:
Este ejercicio se debe realizar lueqgo de procesos de sensibilizacién gue pennilan a guicnes paricipan tener elemenlos de
reflexion.

1. introducir €l ejercicic senalando como lodo proceso
de cambio conlleva pérdidas pero tambien ganancias
para todas las personas invalucradas.

2. Pedira cada persona que escriba on forma individual
y sin identificacion sus opinioncs sebre ganandias y
pérdidas tanto para mujeres como para hombres, de

construir relaciones equitalivas en las organizacioncs. 4 BT s UT );:ﬂ

3. Siei ejercicio se esta realizando en grupe, conformar s S z
cualro subgrupos para sistemalizar los tesullados. Un @
grupo sintetiza ganancias para mujeres, olros

ganandias para hombres, olro pérdidas para mujeres
y otro pérdidas para hombres.

4. Reflexionar en grupo scbre ios resultados: qué
sentimienio predomina para cada geénero del de
ganancias, ¢el de perdidas? ¢Exisle conciencia sobre
ganancias del proceso lanto para hoembres como para
mujeres?

€D



1. En su opinién, iqué se gana y que se picrde al adelanlar una fransformacién de su organizacion hacia la equidad entre

las mujeres y los hombres?

¢Por qué combiar?

GANANCIAS

MUJERES

HOMBRES

PERDIDAS

cancepiliaies

Herramientas
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LAS SIGNIFICACIONES
s ANECDOTAS F HISTORIAS DE LA ORGANIZACION:

PROPOSITO:

MATERIALES:
Libreta de apunies o grabadora, boligrafo

PROCEDIMIENTO:

1. Recoger en documentos escritos y a traves de entrevislas a conacedores/as, las hislorias y
las anécdotas significativas para la organizacion desde su creacion, sus hilos gue
significarcn cambios importantes, personas notables, situaciones positivas v negativas
que cambiaron de alguna manera el rumbo de la organizacion, elc. Paner aleni o
en 'a descripcidn de las personas prolagonistas de estas anecdolas ¢ hislorias

quiénes son, su manera de ser el papel que cumplicren en las anccdotas © : %
historias ==

2. Hacer un analisis de ta valoracion gue de 1as personas y sus ot lugcinngs se ’ -
hacen. Teme nola de susimagenes como héroes - heralnias o vilianos = villanas
de la hisloria 0 anécdota.

3. Elaborar una sintesis "histérica” sobre “Las mujeres y los hombres de la arganizacian’,
a partir de ios resultados ablenidos, resaitanda las imagenes masc ulinags y lemeninas
predominales y excepdonales que surgen de esle malerial Incluir algunos emas de
reflexion acerca del papel de la organizacion en la reproduccion o flexibilizacion de los
estereotipos de ¢énero predominantes en el contexto de la organizacion

4. Presenlar esle malerial a olras personas de la organizacion para reflexion. discusion y retroalimentacion sobre Ls imagenes
proyectadas desde 1a nrganizacion sobre las mujeres v los hombres gue han sido destacados dentm o=t



Historias y anécdotas significativas de lo organizacion: Sintesis de resultados

Anadlisis de anécdotas e
historias significativas
para la organizacion.

Las mujeres de la
organizacién

Los hombres de la
organizacion

L S

ugaron en la
o historia.

dles fueron sus actitudes
deritro de 1as situaciones

- Como se valoran las
PErsonas y sus aduaciones

imagenes negativas:
caracteristicas

Imdgenes positivas:
caracteristicas

s aspectos del anatisis
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s LOS SIGNIFICADOS SUBYACENTES DEL LENJUAGE HABLADO:

PROPOSITOS:
. i ! Generar conciencia sobre el lenguaje hablado como reflefo de nuestros modefos mentales y creencias, gue dejan ver
B qﬂé 'y como pensamos de 1as personas.
ri_#Mr las expresiones sexistas, racistas, clasistas utilizadas cofidianamente en la organizacion
' la imporlancia de atender a /as palabras utilizadas colidianamente para referirse a otros seres humanos.

MATERIALES:
Libreta de notas, guias y boligralos

PROCEDIMIENTO:

1. Recoger expresiones, diches, refranes, chistes frecuentes ¢n la organizacion vy registrarlos en las celdas correspondientes
de la matriz "Expresiones del lenguaje’, sequn estén referidas a las mujeres o a los hombres vy segun los contenidos de las
expresiones,

2. Analizar las imdgenes gue 1as expresiones regislradas proyeclan sobie las mujeres v 1os hombres. sus carackenisticas
oficios, roles, sexualidad, cuerpo v capacidades.

3. Bvidenciar los aspeclos de las mujeres y de los hombres que se enfatizan o sobresalen mas, en el material recogido. Qué
es lo que mas se vatora y subvalora de las mujeres vy de los hombres y qué mensajes lransmite este tipo de lenguaje.

:



Expresiones del lenjuage referidas o mujeres y o hombres

EXPRESIONES DEL
LENGUAIJE

S

B

Referido a las mujeres

Referido a los hombres

f}ﬂmnut:vos

Emestones ridiculizadas

Ftnmas de Coﬂesia

Epmskgnes racistas

|-‘|.-...'- 1-‘.?"' 'r..

B : gﬁq)feslones dlasistas

.,g:-&.,,-Expreslon.es sexistas

~ ! Dichas :
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s ANALISIS DE CHISTES:

& Apravimarse a los estereolipos de género vigentes en /a organizacion y su conlexto a través del andlisis de los
e idas sexistas presentes en los chistes de dirculacion frecuente dentro de /a organizacion, referidos a las mujeres

MATERIALES:

Libreta de anolaciones, boligrafo, matriz de "Andlisis de chisles que circatan en la organizacian”

PROCEDIMIENTO:
1. Recoger chistes con conlenidos sexistas conocidos por mujercs v hombres de la arganmizacion y regislrarlos por escrilo

2. Analizar los chistes segun los aspecins consignados en la guia correspondientc. Analizai los mensajes gue emile el sobre
los hombres y sobre las mujeres: <ué es fo que se esld enfatizando de 1o persona - mujer u hombre - a lravés de ese
chiste especifico? (Qué es o que se esta subvalorandao de fa persona - mujer y hombre = a través de ese chisle especifico?
éCorrespondle el mensaje transmitido por el chiste con los eslereolipas de género vigenles en su enlomo erganizacional
y social?eque te implica a un ser humano ser en encerrardo en un cstereolipo? ccomo puede ser su autoimagen? dComo
sus relaciones con olros/oclras? dPuede definir qué es un esterotipo de género?

Andlisis de género de los chistes que circulan en la organizacion

e J,};ﬁﬁf?:@ndﬂsﬁat cuerpo - Referidas a las maneras Referidos a las capacidades )
| . yalasexualidad |  de sero personalidad y habilidades

De mujeres | De hombres | De mujeres | De hombres | De mujeres | De hombres




; + ESTEREQTIPOS DE MUJERES Y HOMBRES:

MATERIALES:

Libreta de apuntes, holigralo, copias del formato 1 as mujeres son .. los hombres son '

PROCEDIMIENTO:

1. Pedira diferenies personas completar las Irases det formato, danda por lo menos cinco respuestas para mujeres v aneo para hombres

2. Sistematizar las respueslas y elaborar una sinlesis con las 10 o 15 caracleristicas mas lrecuentes

3 Engrupos de reflexion, intercambiar los lluios: colocar el de mujeres en la lisla de los hombres v viceversa Reflexionar sobre
los resultados de esle intercambio: ¢ omo se puede analizar ¢sie resultado? des eslo posible er: [a realidad de las personas que
CONSEN? ¢gué es un esterentipo? Explicilar comao la mayoria de ks caraclenislicas gue se asignan a uno u olro género de
maneia eslercotipada v rigida, son rcalmente caractenisticas humanas que son expresacdas de distintas maneras lanto por
mujeres como por hambres. Explicilar como {as dnicas caraclerislicas no intercambnables se refieren a las funciones especificas
en la reproduccion: geslar, parir, amamanltar en las mujeres v preiar en los hombies. bvidendiar como los estereolipos son
miradas prejuicedas, ngidas v eslrechas de aralquies ser humano gue limilan v entorpecen el desarmollo de sapolendial

Estereotipos de mujeres y de hombres

( LAS MUJERES SON . LAS HOMBRES SON ..

_1 o - B —1 o

2, J

_3._ B —— I % - —

4 L4

5 o s )

Herramientas para el analisis



s CRITERIOS DE EXITO

PROPOSITOS:

MATERIALES:
Libreta de notas, copias del formato "Imagenes de éxilo en la organizacion”, baligrafos.

PROCEDIMIENTO:

L. Preguntar a mujeres y hombres de la organizacion: En su opinion, écudles son las caraclerislicas de una persona de éxilo
en esta organizacion? ¢Son dislintas as caracterislicas de una mujer de ¢xilo o las de un hombre de ¢éxilo? ¢En qud
aspeclos son diferentes? (Puede dar ejemplos de persanas de éxito = mujeres y hombies — en esla organizacion? Utilice ¢
formalo siguiente para registrar sus respuesias.

2. Sistematizar las respuestas y produdir una sinlesis sobre fas imdgenes mas recuncenies ¢incluir tambien imagenes de ¢xito
atipicas.

3. Distribuir los resullados de ja sintesis y generar reflexion en grupos alrededor de prequntas como: dDescriben esas imagenes
de éxilo & un hombre tipico u a una mujer tipica? dEn qué? A guien lavorecen mas csas imagenes de éxito? ¢ Bsian mas
cercanas a la idenlidad masculing ¢ la femenina? dQuiénes benen mas posiblidades de camipli esos criterios de oxato; dlas
mujeres 0 los hombres reales de fa organizacion? dQué implicacinnes icne oslo para o desarrollo peisonal y profesional
delas mujeres y los hombres de la organizacion?

Imagenes de éxito en lo organizacion

PERSONA DE EXITO: MUIER DE EXITO: " HOMBRE DE EXITO:
CARACTERISTICAS CARACTERISTICAS CARACTERISTICAS

e

=T

e

b}




CRITERIOS DE LIDERAZGO

PROPOSFFOS

&uﬁmﬁﬁ afmw@qenﬂdefw; /a on

MATERIALES:
Librela de apuntes, holigrafo, copias del formalo Tl iderazgo on la organizadion”
PROCEDIMIENTO:
1. Enlrevistar a mujeies y a hanibres de [ organizacian, 3. Sintelizar los resullados en el formato v reflexionar
en diferentes niveles jerargnicos, preguntando., en grupos sohre cllos,

Cudles son las caracleristicas de las personas
consideradas lideres en fa organizadion? éQuiénes
son lideres? éSon mujeres, son hembres? ¢Cuales son
las caracleristicas de su estilo de fiderazgo - de
mujeres y de hombres - 7 é50bre qué lideran? ¢Qué
s considerado un buen lider y una bucena lider al
intefior? ¢Hay dilerencias entre uno v otro liderazgo?
dQué se espera de un lider hombre? ((Que se espera
de una lider mujer? JFavorecen eslos crilerios de
huen lider” o huena lider” refaciones de equidad?
2 Analizar lo informacion estableciendo: dHay
diferencias en cuanto a caracteristicas, areas de
liderago, expectativas, valeraciones de buen liderazgo
sequn el genern de 1o persona” A quicnes faverecen
estas diferenciaciones? ékxisten en o organizacion
imagenes de liderazgo quce favorezoan relaciones de
equidad enlre 1as mujeres y los hombres? ¢Se puede
establecer v perlil de liderazqgo pora La cquidad

dentie de L nrjanizaciin?

Herramientas para el anélisis o



El liderazgo en la organizacion

-~ " - — - - e
PERSONA LIDER  MUER LIDER ~ HOMBRE LIDE_R {Refuerzan o transforman
L Como son, sobre que lideran, | éCamo son, sobre que lideran, fos estereotipos
Caradteristicas qué se espera de ellas? queé se espera de ellos? tradicionales de género?
k I )

s+ MODELO DE ORGANVZACION PREDOMINANTE Y OTROS MODELOS PRESENTES

PROPOSITOS:
o Analizar el modelo predominante y elementos de modelos marginales presentes en la organizacion
s  Analizar si el modelo predominante favorece 0 no 1a equidad de género al interior de 1a organizacion

L4 Am'fizaren_qué aspecios los otros modelos presentes pueden ser aprovechados como apoyo a un cambio organizacional
sensible al género

MATERIALES:
Copias de guia sobre "Modelos organizacionales de mayor influencio o o lango det siglo

2oy A Hojes para apunlesy haligafos

PROCEDIMIENTO:

L. Dislribuir a grupos de dislinlos niveles y areas de la organizacion copias de las pias sobre modelos organizacionales pasa
gue la estudien y reflexionen sobre: De acuerdo con esla caradenzacion de maodelos organizacionales, écudl creen gue o3
el modelo predominante en este mamenio en su organizacions  <Qué aspeclos signilicalivos de olros modelos
organizacionales existen en la organizacidon? En terminos de procesos de plancacian,  fuenles de poden procesos de
gestion y estralegias, écudl creen gue ¢f modelo mas fovorable porg aear una arganizacion sensible al genero? <O
aspectos de ios madelos presenles en fa argamizacion actual pueden ser 1avorables a fa creacion de una organizacon
sensible al género?

2 Sistematizar 1as respucstas y elahorar una sintesis de resullados gue pueda ser distribuida para rellexion posterior.

{68



Modelos organizacionales de mayor influencia a lo largo del siglo (1) 2

Variable: F
uentes de Procesos de
Proceso (,je . Estrateglas
Modelo planeacién poder gestion i
Organizacion * Cenlralisla desde " Toma de * Mandao rigido sin * Comunicacién
burocratica la unidad de decisiones constilta seguin escalo

miando
*Caleuloy
preparacion para el
porvenir, afan de
controlar ¢l provenir
* Reparticion
nresupuestal
* Definicion
centralista de
funciones, lareas vy
recursGs
" Depende de
nerramicntas
analilicas precisas y
rigidas, con base en
estadisticas

cenlrafisla
* Autoridad formal
sabre el accesc a
fos recursos
* Conlrol de los
procesos de
decision a través de
reglas y notmas
" Individuo aistade
que feacciona
como ocupanle de
€A7QO Y POSICiHN

* Informacion
centralizada y
coordinacion lenla
* Coordinacion y
control de lodas las
inslandias y
operacianes
" Cestion de la
administracion
funcionalmente
searada de la
goslion de la
producaon
* Parcelaciaon
deenluada de las
tarcas
(espediatidades)
" Sin evaluacion del
desempeno mdel
impaclo
* Lseataton fijo el
TeMUNCTACIOn

jerarquica
* Objetividad e
impersonalidad
para las distintas
negociaciones
* Principios de
orden y contrak un
fugar para cada
cosa y cada cosa
en st fugar
" Formudacion por
cserilo de reglas,
dedisiones y aclos
adimmishalivos
“ Division técnica
del lrahajo
* Salario técnico
* Continuidad y
estabilidad
T Evasidn de
conflicios evidenles
T ncenlivos
simbolicos v por
ancianidad

7 Fuentes Proyectu PROEQUIDAD/glz (1997) Geénero v Desarrollo

Organizacional para entidades Publicas Santa Fe de Bogoté. Colombia. /

W

Arthur Zimmermann {1998). Gestién de Cambio Organizacional Quito. Ecuador

Al

Herramientas para el andlisis



Modelos organizacionales de mayor influencia a lo largo del siglo (2)

wablez

, Mm’éfa

Proceso de
planeacion

Racionalizacion
del trabajo

* Flanificacion
centralista por
especialistas para
garantizar
orosperidad de la
empresa
" Afan de controlar
ta lecnologia
* Trabajo minucioso
en la definicion de
las tareas y los
1ecursos
* Mecanisimos de
control para medir
el desempeno

Fuentes de
poder
* Brecha entre
eteculivos,
planificadores v
obreros
* Conlrol de
FCUTS0s €5¢as05 Y
del tiempo
Evaluacien
‘cientifica dei
desempenio Busca
la iniciativa del
trabajador para un
mejor desempeno
Individuo aislado
que reaccionad
como [écnico,
atonmismeo

Procesos de
gestion
* Estruciusa rigida y
divicion marcada
del trahajo entre
direclivos y obreros
" Seleccion
“cientifica” del
Uabajador
* Comunicacion
enfocada en ol
trabajo especifico
* Prescripcion
minuciosa de los
LaIgos

Estrategias

* Compelir para
sobrevivir
" Oplimizacion del
tiempo y do los
eCUrsns
T Supenvision
funcional
* Trabajo a deslajo
con planes de
incentivos
* Conflictos lienen
un fondo tecnico
" Incentivos
salariales




Modelos organizacionales de mayor influencia a lo largo del siglo (3)

(\

wl e
Modelo =

Proceso de
planeacion

Fuentes de
poder

Procesos de
gestlon

Estrategias

Relaciones
Humanas

* Planiticacion
esiralerica y
participativa

T Alan de huscar ¢l
equitibiio entie
obiclo econdomico e
interes individual
* Considetacon del
papel polilico social
de Lo arganizacion

* Busqueda de lo
iniciativa del
tralxajador
* Delegacion de
responsabilidades v
dedisiones
* Toma conjunta de
decisiones
* Individuo visio
como miciibro del
GrLpo
* Acepladion de la
incerlidumbie

* Qrganizocion
LOmae aparato
ccondmico y social
" Conocimiento e
la tolalidad de los
Procesos y
condiencia
particular
T Direcaion
parlicipativa

*lamento aclivo de

o molivadon del
persunal para hacer
Lso de sus
CSHICTZ0S
* Personal tiene
amplio margen de
ACCION

* Mision explicita
*Teoria Z: desarrollo
del senlido de
pertlenendia
* Enfasis en
refaciones
humanas. cn
valores y actiludes
* Aulo-evaluacion
del desempeno
" Enlasis en lrabajo
n equipo
* Conllidos
aclivamente
geslionados

{

Herramientas para el anafisis *



Modelos organizacionales de mayor influencia a lo largo del siglo (4)

los clientes)

define el marco de
accion de entidades
autbnomas

* Control sobre
resultados v
conceptos
* Poder distribuido
a las entidades

/\. Variable: Proceso de Fuentes de Procesos de _
- . L, Estrategias
Modelo planeacién poder gestién
* Constante " Jerarquia *tnfasis cn o T Andlisis constante
retroalimentacion vy ‘achatada” comunicacion de de la organizacion
observacion del * Concepcion de la subsistemas en relacion con el
Organizacién entorno otalidad y refroalimentacion entormo:
Sistémica - Plar]iﬁ.cacién distribucion de sus poeitiya y negaliva | aprendizaje rapido
(Orientada hacia estralégica que parles * Busqueda de

equilibrio
* Medicidn del
logro de objetivos
estraléqicos
* Besarrollo de
redes
* Buena
diferenciacion vy
definicicn de los
componenles
* Coherenae enhe

funaon taea,
compelenaia

L responsabilidad

Modelo organizacional sensible al género

* Orientacion hacia
las chientelas
* Macro orientacion
y micro flexibilidad
en las enlidades
* Gestion rapida de
conflictos

& . Variable:

Mau%fo\‘\

Proceso de
Pplaneacién

Fuentes de
poder

Procesos de
gestion

Estrategias

CGrganizacion
sensible al género
A




s VALORES DECLARADOS Y VALORES VIVIDOS EN LA ORGANIZACION

MATERIALES:

Librcta de apunles, coplas de la matns Valores dedarados y valores vividos de la organizacion” v holigrafos.

PROCEDIMIENTO:

1. Disponer de documenios oficiales de la organizacion
enla gue se hagan las declaraciones de mision, vision,
filosefia, principios orientadores de la organzacion y
establecer a parlir de alli un histado de "valores
declarados™ de la orjanizacion

2. Reflexionar sobre la coherencia o confliclo enire ios
valores declarados y su cumplimiento, ial como lo
perciben distintas personas de la organizacion.
Registrar en cudies se percibe coherendcia y en cuales
conflicto y por quiénes: ¢hay diferendias significativas
en ias percepcones de mujeres y nombres de la
arganizacion?

3. Establecer los valores que se desean para Ia
organizacion eslén o no de acuerdo ron los valores
declarados o can los valores vividos

4. Cstablecer si los valores ~ tanto declarados como
vividos camg deseados - favorecen o no relaciones
de equidad entre mujeres v hombres de la
Qrganizacion.

Herramientas para el analisis




VALORES
DECLARADOS

Valores declarados y valores vividos en la organizacion

VALORES

viviDOS

¢Existe
coherencia o

conflicto
entre ellos?

¢Favorecen las relaciones
de equidad?

Valores
declarados

Valores
vividos

Valores deseados para lo organizacion

Valores deseados

<En que son compatibles con fa
equidad de género?




s EXPRESIONES DE LAS RESISTENCIAS: ARGUMENTOS

PROPOSrrOS
o Registrar algunas aclitudes existentes en la a@amzaadn ﬁmte a mrr pmcem de cambm w&?
génem como uno de sus ejes : o .
& {onocer expresiories de la motivacion para el rambfa y de fas mslﬁendas pm:nennes ﬁm&
-sensible al género
MATERIALES:

Copias de cuadros para sintesis de resullados libreta de apuntes y holigrafos.

PROCEDIMIENTO:

Para obtener mejores resullados, esle ejerdicio debe realizarse en miomentos en que [as personas ya hayan lenido un acercamiento
allema de género y cambio organizacional v fengan mejores elementos para la reflexion.

1.

Realizar entrevislas a mujercs v hoinbies de la organizacadn, Presentar la actividad puntualizando aspeclos sobie la
manera como inccde el género en las organivadones y las siluaciones de inequidad en las oportunidades para las
DErsonas ¢n razén de su genero

Preguniar. En su opinion dCudl ¢< la aclitud predominante en la organizacion (rente a un proceso de cambio organizacional
sensible ol genein. de apoyo, de resisicncia o de indilerenaa? <Por gqué cree gque predominag esa aclifud? ¢Cudl s SU
aclitud frente a eslo? ¢Por gué razones?

Regislre 1o actitizd predorminante de apovo {le parece inportanie, Uli necesana), de resistenda (e parece indtil, perdida de ticmpe,
innecesario, absurdo} o de indiferencia (no fo mlkeresa o le daigual sise prodisee o noj en el primer loimeato. En los formatos
siquientes reqistre los argumentos dados pot 1as personas, sicmpre dierenciando las respuestas de los hombres v de las mujeres.
Analice las respuestas ientilicanda b acbtud o acbludes consideradas predommantes en o organizacion hacia el cambio
organizacional sensible al genero y sus 1azones Eslahlesea si hay iendencas dderentes o sitiiares en las respucslas de

mujeres y de hombies,

En ool analisis busque eslablecer:
¢De qué modo se expresan las resislendias o cambio organizacional en general?  Pasiv, aclivo, expresion verbal, cmoannal,

hurlas, chisles, indilerencia, csceplicisme
dDe qué modo se expresan las resislendas ol cambio en las relaciones de genero encla organizadon? Pasive, aclivo, expresion

verbat emocional, burlas, chisles, imdifierendia, escepliasmo.
cNifieren las percepennes de La additud dete oranizaodn” de Ly aclind personal frente af cambio organizacional sensible al genero?

F o

Herramientas para el anélisis



¢Qué argumentos ulilizan las mujeres y los hombres gue expresan resislencias a un cambio organizacional sensible al género?
¢En que se acercan y en que se diferencian los argumentos que usan las muojeres @ los que usan los hombres? dFavarece o

desfavorece la actitud mayoritaria el cambio nrganizacional sensible al qeners?

Adtitudes frente a un cambio organizacional sensible al género

fi: ACTITUDES DE MUJERES DE HOMBRES h
De apoyo
Resistente

Indilerenie ,

_ _— _ R e Sy

Argumentos de apoyo:

& DE MUJERES DE HOMBRES )

T el A __{.. = o ]

N = =

Argumentos de resistencia:
0 DE MUIERES DE HOMBRES ]
R e T el e o e - = T A




Argumentos de indiferencia:

DEMUIERES

~ DE HOMBRES

s OTROS ELEMENTOS DE LAS SIGNIFICACIONES SOBRE EL GENERO PRESENTES EN LA CULTURA GRGANIZACIONAL

Herramientas para el andlisis



LOS COMPORTAMIENTOS Y LAS PRACTICAS

s COMPOSICION DEL PERSONAL POR GENERQ

PROPOSITO:

& de criferios de génera subyacentes en fa foama como se distribuye el personal en los distintos

MATERIALES:
Libreta de apuntes, beligrafos, copias de la guia "Composicién del personal de {a arganizaaon sequn género”. Documentos de 1o
organizacion sobre perfiles o requerimientos de cargos

PROCEDIMIENTO:

1. Siguiendo la estructura organizativa, identificar la composicion del persenal por sexo en cada nivel de la jerarquia de la
organizacion. Composicion por sexo, por cargos, por temas (o seclores) de las personas que rabajan en proyectos o
programas de |a arganizacion. Numeros y porcentajes.

2. Analizar esta informacion para establecer si: ¢ckxiste mayoria de hombres y mayoita de mujeres en ciertos €aigos y niveles
al interior de las organizacion? ¢kn cudles? éPor que se produce esla situacion? ¢Lxisten “excepcienes” a la tendencia mas
general? {OQué creencias sobre ¢l gencro cslan a la base de esta disiribucion

Composicion del personal de la organizacion segin el género

% - —
Desempefiado Desempenado
Posicién o cargo Profesion o experiencia requerida poF mujeres por hombres

' (perfiles) (Gltimos 10 afos) | (Ultimos 10 afios)

PO =1 L _ = -




s DIVISION DEL TRABAJO: ; QUIEN HACE QUE EN LA ORGANIZACION?

PROPOSITOS:

ﬂiﬂﬁ'ﬁ aspa:ros e ?a o@amzadé L

MATERIALES:

Cepias dela guia ‘CQuen hace gué en la organizacon”, libreta de apuntes v boligiaio Puede lambién hacer un registro fotografico.

PROCEDIMIENTO:

Este ejercicio puede apoyarse en la informacidn oblenide sobre "Composicion del personal segun género’, aungue exige un
mayor desglose de las aclividades, no solamenle de las involucradas seqin las posiciones o cargos sino ademas de las asumidas
realmente por las mujeres y los hombies de la organizacion.

1. Hacer entrovislas v observaciones équé hacen las
mujeres y que hacen los hombres en la organizacion
mas alld de los requerimientos de sus posiciones y
canos?

2. Analizar y sinlelizar éSe concenlran mas mujercs o
mas hombres on los distintos grunes de adlividades?
<Qué supuestos sobre el género nucden estar a la
base de esta division del trabajo 1cal de las mueres
y los hombres de la organizacion? ¢Sc ubika csla
division denlro de los eslereolipos de género
tradicionales en su cortexlo? £Se nbservan lendencias
de cambin? <Qué cleclos tene csto sobre las
oportunidades de desarrolle personal y lahoral de las
mujeres y de los homibyes concrelos?

Herramientas para &l analisis

g,



Quién hace qué en lo organizacion

Desempeiiadas por
hombres

-
Actividades Desempc‘ﬁadas por
mujeres
De direccion:
De liderazgo:

De coordinacion

De toma de decisiones:

De asistencia:

De servicios generales:

Diras aclividades:

\\

]

1 ) 5
dRefuerza o transforma

estereotipos tradicionates?




% SELECCION DE PERSONAL:

PROPOSITOS:
* Evidendiar 1a existencia de criterios informales de segregacion por género en los , oS
. d‘fgﬂmr las limitaciones de las normas ‘neutras” para evitar ja infltien gos de género
personas, para garantizar procesos de seleccion mﬂmM' ":ptmmﬂ lm M género.

MATERIALES:

Libreta de apunles, boligrafo, copias de la guie * Procesos de seleccion de personal en fa organizacion”. Documentos oficiales
sobre los pasos a sequir en la seleccion de las personas

PROCEDIMIENTO:

1. Establecer ios pasus y proccdimientos formales que
s¢ siguen en la selecaon de personal de la

OrJanizacion,

Entrevislar o fas personas de la
organizacion involucradas en
nrocesos de seleccién de peisonal
para establecer su percepoian
sobre: ¢Se tiene encuenta of sexa

)

de 1a persona para la selecann
de personas para los distintos
cargos cn la organizacion?
¢Puede dar alaunos ejempins?
cPor que rasonces seoprelicien

PEISONAS U UNO U 0H 500 CH CSIDs
cargos? JEl perhil de cangns @
el sexo de Lo pemsong para los dishintos

stahlece
carqgos? Sine lo bucen, épor gué e apli

che esla manery? J b on o

no es del sexo esperadio solicile ol Cange
Heagara @ st
I:ﬂgll' erilerios se e s '.

avher camoe se

SRT.
QU T i)
P S eslo
IS IR TR T I P

persona mds ¢lla de sy hoja de vida o del

proccdimicnto formal de selecdidn (por efemplo
oxigencias de edad, color de piel, modo de vestir,

origen, ostrato, lugar de vivienda, acenlo al
hahlar)?

3. Entrevislar ¢ olras personas de la
organizacion para cstablecer cdmo
vivendaron su propio proceso de
selecoion vy sy pereepcion sobie s
clemenios gue fuernn tenidos en
cuenta ademas de los requirimienlos
(rrmisles exislonles ¢iba orgenizacion,

ASislematizary sinlelizan esla informeacion

y vslablecer los ciilerios de género

eustentes onlos procesos de seleccion tanto

on o ionnal coma en o informal o de hecho

(pradlic as requlares dentro de {2 organizacon)

bl b Gunerar iellesion en grupos sobre fos electos que o

exislencia de estos drilerios formales v ono formales

de seleccini bener sobre las aportunidandes de o cesno

o 1 Eposlrme o R persen = Femmene. L Bt

(TRIRTEINs

Herramientas para el analisis



Cargo

Procesos de seleccion de personal en la organizacion

Criterios formailes (escritos)

- - ﬁ .
Sexof genero | Edad

Criterios informales {de hecho)

Color de piel fetnia

Esiralo




s CAPACITACION

PROPOSrros-

MATERIALES:
Libreta de apunles, holigralo, o grabadosa para entievislas, copias de la guia *Acceso a la oferla de capadilacien de 1a arganizacion,
sequn género’,

PROCEDIMIENTO:

L.

Revisar en los archivos guienes v a gire fipo de capacilacan ban lenide accese en s alimaos afios (definir lapso deseado)
diferenciande por sexay edad, v eslablecer ias fachdades cledtivas que pirece la organizacion para acceder a fa capadilacidn.
Realizar enlrevislas a mujeres v a hombres acerca de la alerta de capacitacion vy las facilidades ofrecidas por la organizacion:
éson Uliles? dse adecuan a sus posibilidades? élas ha ulitizado? ¢las ulilizana? cpor qué?

Analizar y sinlclizar élipos de rap wilacion? edirigidos explicitamente a mujeres o a hombres? Aiendidos realmente por
mujeres U hombres oy de algan genern? CSe mleresan dilerencalimente Ias mujeres y los hombres por femas
diferentes, par los niismos coaies: ¢Se ofrecen tadlidades pora acceder a esta capacilacion? «Cudles? A guicnes favorecen
mds segun respusabilidades Lolioney o de olio dipe?

Divelyar tos resiliados v genenar guopos de etlesion con persands de Ly organizacion

Acceso a Iu oferta de capacitacion de lo orgumzuuon segun género

— ——— ¥ = = - —— T

ACCESO R!’AL ‘
TEMAS O TIPO DE DIRIGIDAS A: (lapso de tiempo: ¢?) FACILIDADES |
CAPACITACION MUJER[Q | HOMBRES | OTORGADAS

ik

\
l| MUJERES T7!*1()?\/1[3}?[';5‘ [ "
|

# %

i
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% PROGRAMAS DE BIENESTAR

PROPOSITOS:

MATERIALES:
Libreta de apuntes, boligrafo, copias de fa quia "Acceso a los programas de bieneslar de la organizacion, sequn géner’, Documentos
de archivo sobre los programas de bienestar que ofrece la organizacinn v estadisiicas ¢ informacion sobre su lilizacion en un

lapsc de tiempo delerminado: por e;emplo, Ultimos dnco ¢ diez anos.

PROCEDIMIENTO:

1. Conseguir documentacion ¢ informadion sobre fos programas de hieneslar de la organizacion en un lapse de liempo
determinadae: tipe de programas, aclividades que incluyen, a quienes cslan dirgidos imujeres, horrhres, ambos), guicnes [o
ulilizan efectivamente, quienes Henvn mayor acceso real.

2. Realizar entrevistas a mujeres y hombres para regisirar apreciaciones sobre las posihilidades de acceso e inter¢s en estos
programas.

3. Sinletizar fa informacion en ¢l cuadro correspondiente v divulgar resultades o gencrar grupos de reflexion.

Acceso o los programas de bienestar de la organizacion segin género

Lapso de licmpo:

- -

DIRIGIDOS A ACCESO REAL éApoya o

PROGRAMAS | . . ¢Condiciones | transforma estereotipos
Mujeres | Hombires | Mujeres | Hombres | de acceso? de género?




s EVALUACIONES DE DESEMPENO, PROMOCION, RECONOCIMIENTOS, CELEBRACIONES Y EVENTOS

PROPOSITDS

MATERIALES:

Librela de apunies, copias de la guia correspondivnie, boligrato, documenlos de archivo de la arganizacion.

PROCEDIMIENTO:

Buscar en los archivos de la organizacion y a lravés
de entrevistas a persenas informadas de la
organizacion sobre los criterios — lormales ¢ nformales
o de hecho - de cvaluarion de desempeno, de
promocion, de reconocimienlos y sobee las
celebraciones y evenlos de la orgaruzacion y cdmoe v
a quiénes han sido aplicados cn los dtimes dos anes,
diferenciando entre mujeres y hombres, Lilihzar las
guias propuestas para sistemalizar v sinlelizar (a
informarion chienida.

Analizai: ése evalia y s promociona segun crilerios
diferentes a las mujeres v a los hombres? ¢l.os cnterios
de evaluacian vy promocion vsistentes pueden eslar
favorecicndn mas o Un qencro gue ol leniendo

en cuenla sus posibdidacdes globales de hempo y
dedicacion a lo organizacion versus olras

responsabifidades fucea de ly omaneacon? € Los

pﬁemmcmm de ceiebiackmsydem dela amafﬂzaam~ )
_wmmwe tenddafam&ﬂnbm@

reconocimienlos olorgados por la organizacion se
asignan de manera preferencial o las mujeres ¢ a los
hombres sequn sca el lipo de reconodmiento? En
las colehracinnes y eventos é5¢ observa a las mujeres
y hombires en papeles tradicionates en la organizadion
y parlicnaciin? éSe ohserva a las mujeres en rales
que pueden ser interprelados como exlensiones del
rob domeslica” dbn que roles se abserva a los
hombres?

Divulgue v analice los resullados en grupos de
reflexion.

Herramientas para el andlisis



4 . T o T
Obtenidos, asignados o | Obtenidos, asignados o
dirigidos a mujeres dirigidos a hombres

éSe observan sesgos de
genero en sus criterios y en
su aplicacion?

Criterios

De evaluacian
de desempeno

De promocion

De reconocimienlos:
premios, bonificaciones,
distinciones | |

De celebraciones y evenlos

s PERMISOS Y AUSENCIAS

PROPOSITO:
o Fstablecer quiénes y por qué motivos piden permisos y se ausentan de la organizacion y establecer roles y
responsabifidades extralaborales de muferes y hombres
e Analizar las impficaciones que para evaluacion y la promodon puedan fener fos patrones de permnisos y ausendas identificados

MATERIALES:
Aichivos de la organizacion librela de apunles, boligeato, copias doe fa guia Permisos y ausencas”
PROCEDIMIENTO:
1. Revisar archivos sohre DI IS05 Y AUSCNCIAS Y SUS f20NCS POf gelie i, Moo ncid On gue sor soli itados: Fnlrevislar o

0

personal encargado sobre quiénes y por qué piden pernisos v se ausenlan de L organizacion y sondear sobre las
implicaciones para la evaluacion de desempenn y promocion de las mujeres v las bombroes



2. Sinlelizar los resultados
3. Divulgar y analizar en grupos de 1etlexion

Permisos y ausencias

( - QUIENES LO SOLICITAN CON IMPLICACIONES PARA )
RAZONES DE SOLICITUD DELOS | MAYOR FRECUENCIA EVALUACION Y PROMOCION
PERMIS05 MUIERES | HOMBRES MUJERES | HOMBRES
Enfermedad personal ‘
Enfermedad de hijos, hijas u ofros famifiares |
Atender reuniones escolares
Atender otras necesidades famifiares
Otras razones
e L e

3 TRABAJO EN EQUIPO o £N GRUPO:

PROPOSITOS:

» Euﬁenaar!as compoitamientos predominantes de [as mujeres v de los hombres, duranie d fra

o [lustrar fas formas de participacion y el nivel de incidencia de Jas mqfe W ana
ﬂ@aﬂkacidn .

MATERIALES:

Copias de las guias de registro “Comporlamicntos durante ¢t rabajo en grupo’, boligrafas. Puede resultar muy Uit para este
eercicio el uso de un filmadora,

PROCEDIMIENTO:

I Realizar varias abservaciones o tilmaciones ded comporlamienio de fas muperes v de Ios honmibres en reuniones de trabajo
de distinby frdole g regstiaadns eo L geia propuesta

Herramientas para el andlisis



Z. Analizar los comporlamientos predominanies de mujeres v de hombres y fomar nota de similitudes o diferendas gue
puedan estar generando niveles de incidencia diferenciales en las dedisiones de la organizacion
2 Haborar una sintesis de resullados y generar reflexion en grupos acerca de: diferentes lendencias en el comportamiento di

mujeres y hombres, areas y niveies de indidenda de unas y olros en la organizadon, mnplicaciones para las personas y
para la organizacion
Comportamientos durante el trabajo en grupo
Maotivo de la reunion: i

Observacion No. e Ferha

© Comportamientosenel [ =
|

trabajo en grupo: De mujeres De hombres

Frecuencia en el uso de la palabra ‘

Buracion en ef uso de la palabra i J

Temas en el uso de la palabra

Aditud predominante de impasician

Actitud predominante de niegociacion y cancilincion

Actitud predominante de aceptacion pasiva

Toman las decisiones

Toman notas

Escriben las actas

Sirvenr bebidas y alimentos

Consiguen material de lrabajo

Interrumpen la reunion

Se salen de la reunion

 Otros comportamientos




% ACTITUDES PREDOMINANTES EN LAS PERSONAS DF LA ORGANIZACION

PROPOSITOS:
o Fvidendiar las diferencias en /as actitudes predominantes de las muferes y de los -hombres de la orgaﬂfﬁdm _‘;
» Reflexionar sobre las implicaciones en ef desarrolfo laboral y personal de estas actifudes. +‘
MATERIALES:
Libreta de apunles, boligrafo, camar iedogriica o filmadora y copras de 1o quia "Aciudes predonunantes en las mujeres v en los

hombres de la organizacion”

PROCEDIMIENTQ:
1 Observar (por escrila, letogratias o limaciones) y registrar en 1 guia propiesla
2. Andlizar e idenlificar patrones acliludinales por género. ldentilicar algunas implicaciones del manterimiento de estas
actiludes,
3. Divulgar y reflexionar en gropos sobres coudies son las adliludes predominanles? Hay diferencias significalivas entre
mujeres v hombres? Como se pueden esplicar estas lendencias? Que implicaciones ficne para el desarrollo personal y
laboral manlener eslas actitudes?

Herramientas para el analisis



Adtitudes predominantes en las mujeres y en los hombres de lo organizacion

Actitudes”

Predominantes
de mujeres

Actividad

Fasividad

Agresividas

Ternura

Predominantes
de hombres

¢Refuerzan o transforman |
estereotipos
convencionales?

1 Autoridad

Sumision

{Ohediencia

Valentia

Miedo

Competitividad

Solidaridad

Proteccion
Timidez

Curiosidad

Otras

A

* Esta fista es ilustrativa. Incluya fas actitudes que sean mas habuuales en su contexlo social

L90)



3= TOMA DE DECISIONES:
PROPOSITO:
‘& Establecer la participacion y la capacidad de incidencia wmwyw Iau" mibre:
mwwmm:mlamyanﬂa:ﬁn iy il
MATERIALES:

Libreta de apuntes, haligrafo, grabadorz v copias de la guia “Participacion en la loma de decisiones en la organizacion”

PROCEDIMIENTO: ‘

1. Realizar entrevistas o mujeres v honbres de 1o organszacion sebre sus percepciones sobre los procesos formales € informales

de loma de decisiones en la aranizacion: come se canalizan 1as propuestas, entre quicnes se discule, quiénes toman la
decision final sobre los dislinlos aspecios v proyeclos de ko arganizacton,

2 Analizar la informacion v elaborar una sintesis sobie cudles son los niveles de participacion de tas mujeres y de los
hombres cn las dedsiones de aspecios imporlantes paia L omanizacion: no participan - son consullados - loman
decisiones conceradas

3. Divulgar en grupos de reflexion

Herramigntas para el anélisis

Participacion en la toma de decisiones en la organizacian

[

Principales areas de No pamapan Son consullados/as | Toman decisiones concertadas
decisién en la organizacion |

T . I, .
M|||.|ns II-|| bres Mirjeies | Hombies Mugjere: Hombres




s MANEJO DE LA TECNOLOGIA

PROPOSITO:
e /e h’ﬂm @ no de sesqgos de génm £0n las oportunidades y asignaciones en el manejo de la fecnologia

MATERIALES:

Libreta de apuntes, boligralo, grabadora v copias de la guia "Manejo de la lecnologia por genero en la organizacion”.

PROCEDIMIENTO:

L. Realizar observaciones y enlrevistas sobre quiénes conocen mejor w/o ulilizan mas las lecnologias cipleadas en Lo
orgamzacion - carros, compuladores, coinunicaciones y demas - desagregando esla intormacion por imuieres v hombires
Investigar los criterios en las asignaciones mas alla del conocimienlo de su mancjo atdecuado.

2. Analizar con hase enlos resultadas si exislen sesqgos de genero en los crilerios aplicados a las personas capacitadas on ¢l
manejo de la lecnologia empleada en la organizacion

3 Sintetice, divulgue v analice los resultados en grupos de ellexion

Manejo por género de la tecnologia en la organizacion

Iz‘

Tio de t logi ‘ Utilizacion y manejo por: ¢Conslituye el sexo un crilerio de
, Ipo defecnologld L ——— = seleccion? éPor qué?
[ ~' Musjeres Fiomihres ! o |
; - — - - : ‘ 23 -
i—— — - .




3= ACTIVIDADES EXTRALABORALES

PROPOSITO:
o Fstablecer el uso del tiempa, los intereses y las oportunidades de desarroflo personal fommadidn y descanso de ku‘
mujeres y de los hombres de la organizacion en los espacios extralaborales, espedalmente el familiar
e (Contrastar estos resultados con los obtenidos sobre acceso a los programas de bienestar y de capacitacion ofrecidos
por Ia organizacion

MATERIALES:

Librela de apuntes, haligrafos, grabadora, copias de la guia "Actividades extralaborales de las mujeres y los hembres de la
osganizacion”.

PROCEDIMIENTO:

1. Realizar enlrevisios o mujeres v & hombres de la hombres? éexisten diferencias en la inversion en
arganizacion para determingr a gue aclividades se Lempn v fecursos o actividades de su desarrolio
dedican preflerencalinentie cuando na eslan en la personal enire mujeres y hombres? éDe qué tipo?
orjanzacion. Sondear duranie 1a enlrevisla si hay e iMuesiran cslas preferencias una tendencia hacia el
otras aclividades de suonterés o las gue e gustaria relucrso de lus eslereotipos lradicionales o se ohserva
dedicar tiempo y recursos flexibilizacion de éstos en las muieres ¢ en los

2. Analizar las respucslas segun 1as siguiente prequnlas: hombres?
¢Disponen mujeres y hombres de Hcmpn [ara el e Tfenicndo en cuenla los resultados obtenidos sobre
descanse v diversion? dAlgin grupa dispone de mds demanda y acceso de las mujeres y 1os homhres a
o menos liempo para descanso y diversion? los programas de bienestar y de capacitacion que

o Qué lipo o actividades de descanso v diversion olreoe fa organizacion. éresponden a los intereses y
preficren las mujeres v los hombires? cSon diferentes? dispanihilidad de ticmpo vy recursos de las mujeres y

e Quicnes irvierden mas recnrsos monetaros o de ol de los hombres de la organizacion?
incole cr aclividades de descanso v diversion, las 30 Smtelizan, divilgary analizar en grupos de reliexién

mujeres o los hambres?

e ¢Dedican Gempo las mujeres v los Bombres, para o
desarmollo persnnal y de olios areas de st inderes,
aparte del cumplimientu de s sesponsahilidades
denvadas dol rebajo v a Tamilia? e Aque drias de sy
desarrillo se dedie e [os mngjeres v a que areas los

Herramientas para el analisis



Adividades extralaborales de las mujeres y de los hombres de la organizacion

Actividades extraiaborales frecuentes®

De las mujeres

Deportivas. -
L

‘ Dumesi!:as

De estudio

De investigacion

Técnica p.e. Internet y juegos virtuales

Cine y televisidn

Culinaria

Comunitarias voluntarias

Ecolégicas

Cuidado de ofras personas

Otras
N

b Esla fiska es dlustrativa. Incluya fas aclividades exlrdlaboniles gue sean mias i

P
Actividades a las que les
gustaria dedicar tiempo

Mujeres

CCHCTIeS

De los hombres ‘
— |

e 510 conlendo =ociaf

Hombres




EL ENTORNO MATERIAL O FiSICO
3% DISTRIBUCION, DISPOSICION Y UTILIZACION DE LOS ESPACIOS

PROPOSITOS:
s Fstablecer los criterfos y supuestos a la base de la distibudion, disposicion y utifizacidn de fos espacios en bamm
® ldentificar la existencia de criterios basados en estereotipos de género en esta distribucion, disposicién yum-&'

espacios.

MATERIALES:

Copias de la “Listribucion, disposicinm v ulilizacion de espacios en la oiganizacion”, libela de apuntes, boligralo. Una camara
fotografica puede ser de ublidad para estos registros

PROCEDIMIENTO:
1. Realizar obsernvaciones, registms [otogradicos v ontrevislas sobro
¢Cudics ospadios oslan destinados o un solo soxo (hanos, oficinas, veslicres, cafetcnas, eic)
¢Existe dolacion diferente por sexor ¢cudl? dpor gque? (miuebles, lluminacidn, caquipus, cle)
cExisten necesidades no satisfod as por sexo? édcudles?
Quienes ulllizan mas los ospacics disponihles ‘neutros™
2 Sislematizar, divaloar y analizan los esuftadng en giipos de rellesion

Herramientas para el analisis



Distribucion, disposicion y utilizacion de espacios en la organizacion

a _ Distribucic Utilizacion:
Espacios y sus Istribucion tiempo y actividades
caracteristicas (disposicion) 2 n

¢Necesidades no
satisfechas?

Mujeres Hombres Mujeres Hombires

34 MATERIALES ESCRITOS Y AUDIOVISUALES DE LA ORGANIZACION

PROPOSITO:

e

MATERIALES:
Copias de los formatos “Imagenes” y "Contenidos’, materiales audiovisuales y escrilos producidos, publicados y utilizados por la

organizacion. Libreta de apuntes, boligrafo

PROCEDIMIENTO:
1. Recoger materiales audiovisuales y publicaciones utilizados en fa organizacion (de su produccion o de produccion externa):

videos, sonovisos, manuales, declaracienes oficiales, documentos de circulacion inlema, comunicaciones internas
2. Analizar el lenguaje, las ilustraciones, los contenidos y las valoraciores de los materiales. Utilizar los formatos propuestos.
Anaiizar si refuerza la estereotipia y las relaciones inequitalivas de género o prejuicios sexistas o de alguna otra indole

3. Divulgar y resultados en grupos de reflexién



NOMBRE DEL MATERIAL:

CONTENIDOS:

( Analisis de contenide del material

De mujeres

De hombres

[ Expresiones de lenguaje

[ Ima&genes predominantes

Mensajes cenlrales
| Rt

Roles basicos

 Otras observaciones

IMAGENES:

A a i o
Analisis de las imagenes
del material

b tarcas domesticas

En adiividades intelectuales

— — —y

En aclividades laborales

Enoroles aclivos

En roles pasivos

Er actilides de lideraszgo

__De mujeres

En actividades recrealivas

Imagenes o ilustraciones

Roles tradicionales

— ~
Roles no tradicionales

De hombres

De mujeres | De hombres

De mujeres

De hombres

En puestos de anbicmo

En pucslos de
responsabilidad

En adliudes socialmente
negativas

Como ohjelos sexuales

Otras ohservaciones

S | I

L.
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3 SIMBOLOS, IMAGEN CORPORATIVA, MURALES, ROTULOS, CARTELERAS, SENALIZA"[ION, GRAFHTTI:

PROPOSITO:
o Establecer conlenidos e imdgenes sexistas en murales, rotulos, carteleras y otras formas de sefializacion utilizadas en

R Mk
S ML

MATERIALES:

Libreta de apuntes, boligrafo, cimars fologiafica, copias del formalo correspondicnic.

PROCEDIMIENTO
1. Realizar recorrdos para registrar las imagenes y lexlos due los simbolos, imagen cerpotativa, rotulos, murales, carleleras,
senalizaciones y gra/fitli ulilizados en la organizacion
2 Analizar estas imagenes y lextos senalando a quiénes muestran (rmujeres, hombres, jovencs, vicjos, gqrupos ¢nicos y olros),
en gué aclividades, en qué actitudes. Observar si éstas imagenes y texlos reluerzan o no eslereolipias de género o
prejuicios sexislas o de alguna olra indole
3. Divulgar y analizar los resuliados cn grupos de reflexion



Mujeres

Distribucion, disposicion y utilizacion de espacios en la organizacion

Imagenes:
A quiénes muestran

Honmbres

Imagenes:
En que actividad

Mujeres ’ Hombres

Lenguaje

Mujeres

| estereotiposde |
Hombres

dReluerza o
lransforma

género?

Simbolos

Imagen
corporaliva

Murali's

Cantelera

Rétulos

Senalizaciones

Gf 3] fr?f:.[ i

Olros

0

Herramientas para el anlisis



LAS EXPRESIONES CULTURALES DE GENERO EN LA ORGANIZACION

Aproximaciones al analisis de género de la organizacion

La aplicacion de algunas de fas herramientas propuestas permile cvidenciar la incidencaa de género especifica on la cultura de
la organizacion. El andlisis v sintesis de los resultados constituyen apoites al andlisis de genero e la organizacdion aclual v sus
tendencias y divergencias.

Los resultados de ta aplicacion de las herramientas, constiluyen ¢ st mismas, procesis de fomadidn y ming invesligaciones v
pretenden ayudar a visibilizar a evidenciar aspecios de La forma espec e como se expresa e geneio en una organizacion parliculas

Sintesis de aspecios relevantes de la cultura de género de la organizacion

- < ASPECTOS QUE REFUERZAN ASPECTOS QUE REFUERZAN
ASPECTOS INVESTIGADOS ESTEREOTIPOS TRADICIONALES TENDENCIAS DE CAMBIO




2.2. HERRAMIENTAS PARA ORIENTAR
PROCESOS DE CAMBIO COLECTIVO

Estas herramienlas s¢ pHaponen como ahevos o utid eslraiegic de cambio arganizacional sensible al género ¢ iusiran algunos
delos procesos e se hisca genetar. Nocslan pensadas para ser aplicadas lodas ni on ese orden, pera si estan disprestas do
manera mas o menes pragresiva seqin el lipo de informacion gue van arrejando. Por olra parte, son ejercicios gque se pueden
realizar cada cierlo temnpo, con el fin de apreciar 1o evolucion que nan seqguido Jos camibnos ¢ r ajuslando sus conlenidos a las

nuevas situaciones, Al Tnal de este aparle se propane un listado sobe "Tlementos para credar ana vision de omganizacion sensible

at género”.

i_as herramicntas guce se incluyen en esle aparle estan orienladaes o generar procesos de mejoramiento de Lo conversacion vy
capacidad para el pensamicnto colecivo, procesos ue son considerados priontanos en uncambio de la cudiura organizacional
sersible al genero, S han organizade wencdicaments en herramienlas para consligir visiones v esiraledgios comparlidas de
organizacion sensble of genero, heranmmenitas parg crear modelos mentales compatibles con Lo equudad de geneio v herramientas
Pt Tesoaliecinn fle coilis os

de corpmcacion, ele ladusjo e eguiim v

* CRFACION DE VISIONES Y ESTRATEGIAS:
€ Crear una vision comparida de una organizacion
sensible al géncera
& Delinir una o
sensible al geneimn
B Désenan i omgantsae ion sl
#* CREACION DE NUEVOS MODELOS MENTALES:
g Lo cscaiera de interencias
L ( LARLL
& (oo niblies
8 Porsped s mnlliples
9 |l alterriivas o ey

A o0 icheal v ung Oranesacion

FOUSTUL T o T 10 1
l-‘.l-lI AT s

s e L eheres By e Ly e,

* TRABAIO EN EQUIPO:
O Lhscusion experld
# Pregunlar versus decir
£ Los oo !:i:'L|'u"-»
* COMUNICACION:
B [ s harse L wne
& \oendas
L Comoecihr relioalimentacion fegeativa
% RESOLUCION DE CONFLICTOS
- tinicon
8 01 - Camitaren las zap
- | h':"'I:" :

v el il - olia

1010

™

¢
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HERRAMIENTAS PARA CREAR VISIONES Y ESTRATEGIAS:

Una vision es unes imagen del futuro que deseamos crear, descrita en tiempo presenie,
como si sucediera ahora. Una “praclama de vision” muestra adonde queremos it y comn
seremos cuando Heguemos alil La palabra deriva del latin widere, “ver”. Esta asociacion es
significativa; cuanto mas defallada y visual sea la imagen mas persuasiva resuliard. Por ser
tangible ¢ inmediata, una visidn infunde forma y rumbo al futuro de 1o onganizeadn v ayuda
a la gente a fijar metas ‘que sirvan de impulso™

© INA ORGANIZACION SENSIBLE AL GENERO: CREACION DE UNA VISION COMPARTIDA.

PROPOSITO:
& Eh#gfér V reforzar fa capacidad de visualizacion de fituros deseados ~ como alternativa al andlisis de problemas -
. para onentar aﬂ.’fﬁsf_s institucionales y procesos de cambio

MATERIALES:
Musica suave para la visualizacion, pliegos de papel y lémperas, crayolas, tizas v olros elementos para dibujar, hojas de papel
carta v boligrafos.

CONSIDERACIONES:

* ¢Por qué y para gué crear vistones?

La creacion de visiones es mucho mas que usar la imaginacion para fantasear "mundos mejores’. Las visiones son Ias gue guian
la creacidn de estrategias y acciones para et cambio. Conslituyen tna aplicacion de una manera proacliva — aeativa de asumir
la vida y nueslro papel en ella. frabajar con la creacion de visiones expresa una aclitud vital, gue implica pasar de una orientacion
de “resolucién de problemas’ a una onentacion creativa que genera nuevas exigencias para un proceso de cambio intencional

En otras palabras, es necesario ir mas alla de lo que hay v de sus fallas o prablemas. {a orienlacidn exclusiva hacia la resolucién
de problemas no incluye una prequnta central: équé gueremos crear? Cuando se trabaja en la resclucion de problemas, la
atencién, 1a energia, y los recursos se concentran en lo que se quiere quitar un problema. Y no en lo gue se quiere adicionar. una
nueva creacion. La creacion de visiones invierte la energia en lo que se desea iograr.

' Senge, Peter y otros (1997) op. cit p. 314

AT,



Las visiones son, pues, principios organizadoras de la
accion, son como ‘polos magnéticos” que impulsan a las
PErsonas en una misma direccion. Las imagenes de las
visiones sintetizan una gran cantidad de informacicn y puede
resullar mas precisa v orientadora gque muchas palabras.

La creacion de visiones es, también, una habilidad y una
herramienta. La capacidad de visualizar estados fuluros o
deseados - iqué queremos lograr? — es una habilidad que
se puede aprender y desarrellar. Como herramienta,
ayuda a profundizan la participacidn de las
personas en la comprension de lo que desean
individualmente y como grupe y generan

sentido de poder y responsabilidad en la

co-creacion colectiva de la organizacion. f
PROCEDIMIENTO: &
Para la creacion de visiones se pueden 1;%

usar distintes recursos como la %,
visualizacion, el dibujo o la narracion o \

cualquier otro que permita creacion de
imagenes. También se puede ulilizar una
combinacion de ellas.

1. Instruir al grupo sobre los requerimientos del ejercicio:
crear imagenes, no conceptos, lo mas ricas posibles en
elementos y detalles, suficientemente clara de lo que se
concibe como una organizacion sensible al géenero.

Enfatizar el sentido vy la utilidad de {a ¢reacién de visiones
para orientar los cambios no centrados en los problemas.
Sefalar gque las visiones comparlidas no se crean de una
sola vez sino que van evolucionandg, se van enriyueciendo

y se van precisando, por lo que hay gue revisarlas de tiempo
en tiempo. Sefalar, finalmente, que una organizacién
sensible al género es una organizacidn sensible a otros
aspectos de la vida humana como el trato equitativo, la
posibilidad de expresar desacuerdos y de proponer ideas
que sean escuchadas y canalizadas, ef trato respetuoso de
las diferencias y las oportunidades abiertas a las personas.

2. Inducir relajacion en postura recostada si el lugar lo
permite, 0 en postura seniada.

3. Leer lentamente, dejando tiempo para que

se conformen las imagenes, el siguiente

texto: Usted se encuentra en su lugar de

LN trabajo, una de cuyas caracteristicas es
el haber logrado unas relaciones entre

las mujeres y los hombres en las que

ni las unas ni los otros enfrentan
situaciones desventajosas en su vida

laboral ni personal. Observe
cuidadesamente el entorno. 4Cémo luce

el lugar? JQué muebies tiene? Como estan
distribuidos los espacios? JComo estan
decorades? éExisten lugares de encuentro?
¢Quienes v con qué frecuendia los usan? dCémo es el
ambiente de trabajo? {Comoe vy quiénes loman las
decisiones? ¢0Oué oportunidades tienen las personas de crear
y proponer? ¢L0mo se canalizan las propuestas v las nuevas
ideas? ¢Como es la cemunicacion verbal entre las personas?
¢Como es la comunicacion no verbal (gestes, posturas
corporales)? ¢Como se tratan las personas entre si? Observe
et comportamienio de las mujeres y de los hombres: éComo
se tralan entre mujeres, entre hombres y entre mujeres y
hombres? ¢Qué es lo mds valorado en la organizacion vy

©

/\ _
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como se expresan esos valores? ¢Qué se considera adecuado
y exitoso para una persona? <Camo se expresan los
liderazgos de las mujeres y de los hombres al intesior de |a
organizacion? ¢Como se abordan los conflictos y las
diferencias de intereses? ¢Como se maneja la autoridad
en la organizacidn y guiénes la ejercen?éComo se visten y
se adornan las mujeres y los hombres?

4. Dibujar y escribir individualmente sobre los elementos
que consideran mas sobresalientes de la visién.

5. Formar subgrupos mixtos para producir un dibujo colectivo
gue represente los elementos mas relevantes de una
organizacién sensible al género y crear un texto que exprese
esa imagen, uiilizando como insumos los resultados del
trabajo individual.

6. Compartir el trabajo de los subgrupos, recoger colectivamente
los elementos de todo el grupo y crear las caracteristicas de
una organizacion sensible al género que incluya no sélo
elementos comunes sino fambien divergentes.

7. Divulgary anaiizar los resultados ampliamente dentro de
la organizacion. Presentarlos como una versién de lo que
se desea lograr y como rseferenfe para la creacion de las
estrategias y acciones.

NOTA: £ste efercicio constituye un primer momento para Ia
construccion de nuevos escenarios de accion. £ siguiente
es /a creacion de 1as estiategias que orfentarn 1a planeacion
del cambio y las acciones.




—

© DEFINIR UNA ORGANIZACION IDEAL Y UNA ORGANIZACION SENSIBLE AL GENERO: 2

PROPOSITOS:
% Complementary especificar los efementos emergidos en la vision, que permitan reconocer una organizacion sensibfe

al género y algunas formas de medir su progreso
¥ Apudar a crear 1a propia definicion de una organizacion sensible af género y comprender que las definiciones ajenas

son de utflidad imitada

MATERIALES:

Tarjctas de carlulina de 10x20 cms de vanos <oloms = marcadoies = cinta de enmascarary pared para pegar las tarjetas o, tablero

de corcho v pinchos pura fijar las farjelas Tileebay hiojas carla para escribie y boligretos

PROCEDIMIENTO: QU SO e s e gue 10 Se cree guie on By amanizacion
I Canteste eslas pregunias en presente v de manera se pueden Ingrar,

espedfica y, si s posible, con cpemplos ¢ imagenes: ™1 vo
uvicra una organizacion sensible al génerol” Imagine gue
estd trabajando en la organizaadn gue e guslaia conslrur

3 LOS OBSTACULOS Disculir en grupo: eque deberia hacer
Para lograr cada une de los componenles de esta vision?
(una organizacion ideal, la mejor) cgue ohslaculos habria gue superar? equc apliludes y nuevos
& cGue medidas, aconledimicnlos o aspecios de esta nueva conceptos se necesitarian para lograrlo? Redactar un
copjunto preliminar de ideas. (No dejarse flevar por

arganizacion contribuyen st prosperidacd?
wnlimientos de impolendia o de gran dificullad para superar

b. ¢Como se comporta la gente dentro de Lo organizacon?
<Como inleractiian con el mundo exlernn? ubsldeulos) Nombrar uno o mas ‘indicadores” cada una de

¢ iCudles son las difercndias entre esta giganizacidn ideal las cinco melas primordiales v cada uno de les obslaculos
v Lt prganizacion oo Lo gue nsied habajo alierna? cscritos (Unindicader es un signo o sintoma cuya presencia
De las caraclensticos oblenidos clegr les anco que se senala que se ha realizado algin proqgreso).
consideren mas lnporlanies

4 Relacionarv analizar cnvgrupo cada une de los clementos

2 AFHINAR LA CARAC TERIZACION: Cadn participainte expiint phlenides en refadion con la cguidad de genero
sus resntestas il L Moy vefove. ol A if B | C. CEERAN IR relaciomes difsne tor e L I
plabiers rqnrd o v tursvie oo IR EAE ottt et g oear o Ly Grepatazac i iefiegl”
> ,
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El compertamiento de las personas de la arganizacién ideal,
dmplica cambios en los esteretipos y reles de género
actuales? (Cudles? dncluyd la reflexién inicial
consideraciones sobre cambios en |as dinamicas de relacion
entre las mujeres y los hombres especificamente? O,

icambios en las relaciones entre 1as personas en general?
¢Qué tienen que ver afirmaciones sobre relaciones
equitativas o trato democratico o igualitario con cambios en
las formas de reiacién entre mujeres y hombres?

& DISENAR UNA ORGANIZACION SENSIBLE AL GENERO: PRIMEROS PASOS. *

PROPOSITO:

MATERIALES:

Papeldgrafos, tarjetas de cartulina de 10 X 20 cms de varios colores, marcadores y cinta de enmascarar o lablesos de corcho v

pinchos para fijar las tarjetas.

PROCEDIMIENTO:

Esta herramienta se puede utilizar por separado o utilizando ios insumos del ejercicio anterior

1. Formar grupos: Dividir al grupo en dos subgarupos de igual
tamano, en lo posible combinando personas de distintas
partes de la crganizacién y de ambaos sexos. Un subgrupo
(A) actuara como "guardian de la vision’, quienes presentan
una imagen de cémo debe ser una organizacion ideal
sensible al género. El otro subgrupo {B) se encargard de
mantener presente la realidad actual: la organizacion con
todas sus fuerzas y dificultades tal como existe hoy. Sefialar
como las dos perspectivas son necesarias para ef aprendizaje.

¥ Tomada y adaptada de Senge, Peter y otros (1997). op. cit. p. 56

am

2. Pensamiento divergente: Cada equipo va a deliberar sobre
las siguientes preguntas, escribiendo las respuestas grupales
en tarjelas.

SUBGRUPO A:
& (Qué elementos tendriamos en una organizacion
sensible al género, de los que carecemos ahora?
& Qué medidas podriamos tomar para concretar estas
visiones? dQue practicas y normas se requieren, se
deben crear?




SHBGRUIPO B
& Cydles son los obslacalos acuales et convertinse
cnoun organisacion sensible al

Pk ley, efbles 10
reprodusca ineguidades?
& Qui debemos cambiar o

deben desechar, gue pirds boas abondona?

T 243 L s e

3 Claridad: Cada subgrupo consolida sus ideas enouna
docena de puntos coherentes escrilos en larictas.

4 Pensamiento convergenle: Cada subgrupo reduce sus
tarelas a tes items solamente. La seleccion de las lres
lanetas debe hacerse de manera discutida v argumeniada
por ¢l arupo.

5. Presentaciones vy prioridades: Cada suberupo presenta o
la plenaria: Bt subgrupo A presenle sus Tics suyerendiasg
prioritarias acerca de 1o que se debe crear T subgrupe B,

los tres obsiaculos mas sigotficalivos.  Cada presentacin
s liseule ampluimente por odo el grapo No es pregisn
Hegaar o tm consenso pheno Loanas mpotaile s g cada

petsong Stenba guie T stdo escachada y congiendida

O Fecucon: De eslos resullados se configuran tres proye los
Ppard inciar ia conslrucdion de una organizacion sensible al
gencro con melis a lograr y ehstaculos a superar. El gruno
se divide e nuevo en fres subgrupos de rabajo.

7 Cada grupo de irabajo sclecdonard un provecto de trabajo.
Cada equipu realiza acciones, anota los resullados, aprende
y prosenta un informe al grupe a los reinta o sesenta dias,

\’(/
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HERRAMIENTAS PARA CREAR NUEVOS MODELOS MENTALES:

© |A ESCALERA DE INFERENCIAS: *

PROPOSITOS:
‘A‘ Eigﬁ;,hﬁdar él funcionamiente de un proceso de pensamiento, la “escalera de inferencias” como “camino mentai de
-'-, 2o _a@aﬁnw&mﬂmamﬁaﬁmﬁm&s
i‘*?ﬁ@' Iciencia de gue os “obvios” absolutos no existen.y mostrar a los demds nuestros eslabones de razonamiento.
'k ﬁﬂmﬂﬁ‘# bs sentidos personales y cultirales y las conclusiones I gradas al sexo

MATERIALES:
Libreta de apuntes y boligrafo

CONSIDERACIONES:

Vivimos €n un mundo de creencias que se aulogeneran y no se cueslionan Adoptamos esas creencias porque se basan en
conclusiones, 1as cuales se fieren de lo gue ohservamos, ademas de nuestra experiencia del pasado. Nuesla capacidad para
lograr los resuilagos deseados estd menoscabada por nuestra convicdion de que:

& Nuestras creencias son la verdad & [ndagando el pensamiento v el razonamicnlo de las
& [averdad es evidente demas personas (indagacion)™
& Nuestras creencias se basan en datos reales
# 105 datos gue seleccionamas son los dalos reales™ EL CICLO REFLEXIVO:
No podemnos vivir sin 2iadir senlidos o extraer conclusiones (a) Exislen unos datos y unas experiendias absenvahles
(.) perc podemos mejorar nuestras comunicaciones por {come podria capturarlos un grabador de video)
medio de la reflexidn v utilizando 1a escalera de inferencias (b} Selecciono los dalos de o que ohsevo
de tres maneras: (c) Ahado sentidos {cullurales v personales)
& Adquiriendo mayor conclencia de nuestros (d) Tengo supuesios basados cn ios senlidos que abadi
pensamientos y razonamientos (reflexion) - {e} Extraigo conclusiones
& Volviendo nueslros pensamientos y razonamientos () Adopto creencias schre ¢l mundo
mas visibles para ias demas personas (alegato) {g) Realizo aclos segln mis creencias
{h) Desde {g) vuelvo a (b). Es decir selecciono los datos
* Tomada y adaptada de Senge, Peter y otros {1997} op. cit. pp 252 a 254 de los que observo: nuestras creencias afectan los
* Tomada y adaptada de Serrge, Peter y otros {1997}, op. cit. p.252 datos gue seleccionaremos la proxima ver. Se
& Senge, Peter y otros. (1997). op. cit. p. 252 complela un ciclo reflexivo y se inicia otro.

— . M



Escalera de inferencias

(h) Desde (g) vuelvo a {b). Se completa un didlo reflexivo
vy se inicia otro. ' Yo e R

" (N Adopto creencias sobre el mundo

|

(e} Extraigo conclusiones

1S

{d) Tengo supuestos basados en los sentidos que anadi

k|

{¢) Anado sentidos (culturates y personales)

ol

(b} Selecciono los datos de lo que obsenvo

Ny

{a) Datos y experiencias observables.
Iy 3

e
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Ejemplo de utilizacion de escalera de inferencias:

&

&

e

*

DATOS -OBSERVABLES: Mujeres v hombres
interaciuando en una reunion de trabaje.
SELECCIONO DAIOS DE LO QUE OBSERV(G: De todo
el universo posible reparo en una afirmacion: Dice
Maria: "Necesilamos ser menos competitivos.
Necesitamos encontrar un modo de recompensar a
fa gente por sus aportaciones al todo”.

ANADO SENTIDOS PERSONALES Y CULTURALES: A
Maria no le qusla la compelencia

TENGQO SUPUESTOS BASADOS EN LOS SENTIDOS QLE
ANADI: Maria no sabe competir

EXTRAIGO CONCLUSIONES: Maria no puede seguir
el ritmo vy nos hara perder ventaja compelitiva
ADOPTO CREENCIAS: Las mujeres son malas para la
competencia (generalizacion)

REALIZO ACTOS SEGUN MIS CREENCIAS: No conlrato
mujeres para ciertos cargos en la organizacion

PROCEDIMIENTO :

Para ulilizar esla herramienla, €5 necesario conocer 16S pases
que sigue la creaanon de b escalera de inferencas, Bl conjunlo
de pasos se denominag ‘o aclo reflexiva’. Los pasos de esic
dde pueden aplicarse al analisis de lainteracadn verbal grupal
a la argumeniacian propia y o la de olias personas

Una posible utilizadion de la escalera de inferendias es aplicar
el cicle reflexive a situaciones presentes o pasadas y observar
la expresion de senlidos cullurales y personales derivados
de estercolipos de género o projuicios sexislas. Tambicn
puede ser Wil para identificar sentidos v supuestos derivados
de eslereotipos y prejuicios que invelucen olras dilerencias
Numanas como vdad, elnia, orentacion sesual, origen.

¢ LA COLUMNA DE LA DERECHA Y LA COLUMNA DE LA 1ZQUIERDA’

PROPOSITOS:
W Jomar conciendia de los supuestos tadiios que rigen nuesira conversacion y que conltribuyen a crear obstdculos en

Situaciones colidlanas

s Desamollar un modo de hablar con mds claridad sobre dichos supuestos

MATERIALES:
Libreta de apuntes, boligrafo, hojas blancas

" Tomada v adaptada de Senge, Peter v otros {19971 gp cd. p 257

.- N



CONSIDERACIONES:
* Conviene tener una moderacién calificada: Aunque las oportunidades de aprendizaje de esle ejercicio son muy grandes, su

aplicacion es exigente en cuanto al manejo. En muchos casos se requiere de una moderacion exierna. Se requiere que, por lo
menos una persona, tenga voluntad y habilidad para promover la indagacion, capacidad para reconocer los sutites modelos
mentales en juego (inciuidos ios propios) y una posicion tal que los presentes la escuchen.

Si un equipo quiere abordarlo por su cuenia, conviene que se haga algunas pregunias: Imaginemos qué sucederia si se
expresan los contenidos de las columnas izquierdas en la reunion. ¢Lo podemos afrentar? (Conduce a algo positivo o serviria
para gue la gente diera rienda suelta a sus rencores y se aferre lercamente a una opinion? ¢Somos capaces de permanecer
abiertos/as y no ponernos a la defensiva? {Cuantos de nosotios se sienten ofendidos cuando otra personas expresa un desacuerdo
con nuestras ideas? Cada personas desde su “radar interno” puede saber si esta dispuesto 0 no a un gjercicio de esta naturaleza.

Tal vez sea Util como guia examinar si el equipo cuenta con cinco cualidades vitales para la comunicacion respetuocsa:

(a) Busca conocer y darse a conocer. Se basa en la intencion de aprender sobre el otio y de permitir que el otro nos conozca.
Lo mas poderoso de la comunicacion es la inlencién: ces de control o de exploracion v descubrimiento compartidos?

{b) Es sincera y fomenta sinceridad. ¢Qué nos impide ser sinceros? Par qué tenemos tanto miedo de decir las cosas de frente?
La mayaria de tos temores san temores a una pérdida. Generalmente, la pérdida del respeto y credibilidad de los demés y
crear confusion en la comunicacion y generar malos enfendidos.

(c) Acepta el derecho del otro a tener su propia opinion, que puede diferir de la nuestra. Cuando la aceptacién de los diferentes
puntos de vista pasa a ser una prioridad, disminuyen significativamente los problemas de las personas.

(d) Muestra empatlia por los sentimientos de! otro

(e) Busca un terreno comun. Se concentra en las dreas de concordancia o en los punlos comunes como base para ta

exploracion de las areas de discrepancial

PROCEDIMIENTO:

Esle material se puede usar en reunicnes grupales para clarificar siluaciones — en general y en particular ligadas al sexo - en que
se presentan atascos, confusiones, rabia o frustracion. Se puede usar para conversaciones posteriores para clarificar situaciones
entre dos personas. Es necesario usar lenguaje directo y claro y si, €n algunas situaciones la prudencia indica mejor callar, puede

® Tomado y adaptado de: Campbell, Susan M. {1997). Do/ caos 2 f2

contianza: Eslralegias para sobrevivir en ef nugve enformo 13boral.

Buenos Aires Paidos. pp 185y ss

™

o3

30 1
el it

Herramientas para el cambio



ser buene hacerlo. Atienda a sus sensaciones internas y
abecrde las situaciones cuando lo vea viable y ulil para
clarificar y aprender vy déjelas cuando se preven
consecuencias que empeoren las cosas. Ei proposito es
plantear los supuesios y malentendidos cuya resolucion
contribuird a una conversacién mas fructifera en el futuro.

1. ESCOGER UN PROBLEMA: Seleccionar un problema o
situacién dificil que se haya abordado en el Ultimo mes,
una dificultad interpersonal de las que, habitualmente, se
prefieren ignorar. Por ejemple, un desacuerdo con los o las
colegas; el desempeno insuficiente de alguna persona;
creerse victima de un frato Injusto; sentir que €l propio punio
de vista no esta siendo lenido en cuenta; un grupo de
personas de la organizacion se resiste a los cambios que
otro grupo Intenta implementar; sentir que un equipo no
esta atendiendo a los problemas fundamentales.

2. Escribir un parrafo describiendo la situacion en el que se
incluya: {Qué se esta tratando de lograr? dQuiér: o qué le
pene trabas? ¢Qué podria suceder?

3. LA COLUMNA DERECHA: Lo que se dijo. Recordar una
conversacion frustrante que se haya tenido sobre la situacidn
elegida o imaginar la conversacion que se hubiera lenido si
hubiera tocado el tema. Trazar una linea en el cenlroy a lo
largo envaras hojas de papel. Escribir en la columna derecha
el didlogo, tal como se dio © anotar el didlogo lat como se
cree que seria si se planteara el problema. La columna de la
izguierda queda en blanco.

4. LA COLUMNA IZQUIERDA: Lo que usted pensaba. En esta
columna se escribe lo que se pensaba o sentia pero gue no
se dijo.

5 REFLEXION: Utilizacién de la columna izquierda como
recurso: Se puede aprender mucho si se consigna una
situacion por escrilo, se guarda una semana y se vuelve a
mirar. El caso se convierle en un instrumento gue nos permite
examinar nueslios propios pensamientos como si fueran
de ofro. Al refllexionar pregunlarse:

& :(ué me ha inducide a pensatr y sentir de esla

manerar

& JCudl era miinlencion?

& J(Qué pretendia lograr?

& Como influyeron mis comentarios sobre las

dificultades?

& (Por qué no dije lo que eslaba en la columna

izquierda?

& ((Qué supucstos tenia sobre la otra persona? ¢Hubjera
dicho lo mismo si fuera olro sexo, edad, apariencia
fisica, manera de hablar o de gesluatizar?
¢Cudles fueron las consecuencias de obrar de esta
manera -~ posilivas y nenativas - ?

& (Queé me impidio actuar de otra manera?
& Céamo puedo usar mi columna izquierda como
recurse para mejorar nuestras comunicacinnes?

»



% INDISCUTIBLES ®

PROPOSITOS:

% FEvidenciar la existencia de temas (abu como obstdculos para el aprendizaje en equipo
% Posibilitar la explicitacion de temas tabu para mejorar los procesos de comunicacion

MATERIALES:

largelas de carluhna de 10 X 20 cns, boligratos del misima color pare cada persona. anta de enmascarar o peganle, una pared

cubicrla con papel

CONSIDERACIONES:

"Anles de cmperar ¢s preciso aceptar las siuicntes reglas generales:

e Respele of lemor gue acompana el cjercico

o Rellexione y ohserve st reaccian ineal anle cada sndiseniilae gue se fee enovos alla

e Preste atencion o lo que se dice va lo gue se cafla

Cuestione ideas y premisas pero sin alacar a la genle

PROCEDIMIENTO:

1. COMPILAR DATOS: Coela prersona recibe les Largelasy un
haligrifo, todos del mismo oolar S discusion v
individualmenle cada persena aneta un prebicenia
“indiscutible” on cada taneta, describicndolo en delalle para
que todos/as puedan comprenderlos Sl conducla de
peslo y no al

alquien e5 un indisculible, debe aludise o

prescusa describin un problenny no atacar
" 1 ol

Ui persnna Por cjemiplos feaeanos @i paodieni o

FCITTE?, [HAL LI S

SGOLIINCRED e L yente e i)
Heqiapao paatad 104 6 000 10CUrsos podnd foeer bycre i b

I LRty et i i 1 etk

Presie alendidn o emas labd e las elaciones entre s mvgeres y los bomiblass

Cuidese de hacer acusaciones sin fundamento v no cuestione la motivacion de la gente™

2 REPARIR TARIETAS Adejpuicst junla las lariehas, Las araja
v Los epatle o s pone erruna pila v cada persona va
tomando fres legetas yias coloca cora arriba o medida gue
lars va lomando

30 REVELAR 1EMAS COMIEINES Cada persona lee en voz
alta s larjelas gue enga v las pega en la parcd dispuesta
idlicamente v se

prafa el Luego. Los tarjelas se agrapar

focide que temas se abordardn ereesa ncasiin y por osinlo

Lempe onbien se acaerda cuando v conin se ahordard of

Temadi y adaptada e Senge, Pelery otrog {19973 op o p 418

engr, Petee y obios (1997) op:cil. p. 438
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resto, en un plazo corto anies de que sean nuevamenie
silenciados. ks aconsejable iniciar por un indiscutible “facil’
que permita ‘practicar” antes de abordar temas mas dificiles.

PREGUNTAS PARA ORIENTAR EL DIALOGO:
(a) ¢Cud! es la amenaza que se oculta detrds del
indiscutible?
(b) éQué modelo mental ha permitido la persistencia de
esta estructura occuita?
{c} éQué impide que este tema se discula con seriedad?

& PERSPECTIVAS MULTIPLES"

PROPOSITOS:

MATERIALES:
Tarjetas de cartulina de 10x20 cms.

PROCEDIMIENTO:

{(d) éCudles son las consecuencias indeseadas del
indisculible, en el pasado, el presente y el fuluro?

() ¢En qué medida este indiscutible respalda u obslruye
nuestra capacidad para el aprendizaje en equipo?

() ¢Como se relaciona este indiscutible con la vision y
los valores que suscribimos?

(g) ¢Qué deseamos hacer acerca de este indiscutible?

Este ejercicio es para ser desarrollado por un grupo o equipo que esté trabajando sobre una situacion o problema real La
situacion puede ser la creacion de una organizacion sensible al género o cualquiera de sus lemas relacionados.

1. DISENAR LA RUEDA: Elaborar una rueda de cartulina de
unos 60 cms de didmetro. Ponerla en el centro de una mesa
y escribir un titulo o hacer un dibujo que simbolice la
situacion o el problema en el centro de la rueda. Trazar
lineas del ceniro hasta el barde de ia rueda ccmo partiendo

"Tomada y adaptada de Senge, Peter y otros (1997). op. cit. p.283

una toria, en partes iguales, una parte por cada persona
participante en el ejercicio. En cada tajada de fa rueda se
escribe el nombre de una persona participante.

Anotar en tasjetas los titulos o cargos de ocho 0 mas de los
existentes en la organizacion, como persenal técnico, de
gerencia, operarios, de supervisién; incluir también grupos
externos como clientela, auditorias, competencias,
proveedores. Distribuir las tarjelas alrededor de ta rueda, de




tal maners que una taijels con un cargo o rol quede Ienle
a una de las divisiones de la rueda con un nomibee de
dlguna de las personas parlicipanies. Preparar un snlaloli
o un plieqo de papel para cada cargo o posicion uillizado.

Cada miembro del equipo debe aporar o Lo compeension dol
problema o siluacton desde o perspecliva a la g se vy
desplazande: una vez hablara como ersonal de gerencla, ol
vez de supenvision, otra vez como dieniela, clc.

2. MOVLER LA RUEDA: Una vez gue ol grupo ha aporfadia a la
comprension de la situacion o problemi desde o perspedivg
asiynada, se gira la rueda un espacio de lal manerns de coda
nombre de las personas se desplaza a otro cargo o 1ol Los

# EXPLORAR ALTERNATIVAS DEL LENJUAGE:

PROPOSITO: :

comenlanos se deben hacerse asumiendo de la manera mas
realisla ef rol o posicion que e tocd en suerte

3. TRABAJAR CON LAS PERSPECIIVAS: Los comentanos se
deben oricnlar haca lo caracterizaaon de le situacion o
problema y hadia wdeas para abordare ¢ soludonarlo Cada
grupo el comentanos se van anolando con un color diferente

El cquipo puede comenlar la situacidn desde cada una de
las perspectivas, profundizar mas cn cada punto de vista v
predunlarse en cada caso dde que modo nuestras maneras
de very de pensar limitan nueslia capacidad para afrondar
un prablema aronico o candente?

% Explorary poner a circular alternativas no sexistas en el lenguaje hablado y escrifo dentro de la organizacion

SUGERENCIAS:

tnvesticpar y poner a consideracion de Las persoias oo L ogani
1

nprlabras y exprestones de engaage gue

orrian los sesgos

sexistas encontradas on el uso cortiente det lenguiaje dendee dde La orgarizaciin.

Se presentan a continuacion algunos cjemypdes de oxprostones dedernguape no sesssla desarmolados pata organizaciones do diverso lipo:

& 1 ugar de ulilizan el masculimo como genetion, oo
ieden emplear exprosiones
o los hombres v fas mujeres mdislinh

g Flobs pu ias, o5 s

wisle, Por cjemplo, va es

O CUAno se usan o '-i‘.ll SINES ComMmn 1d evolugion -Z|I.'| |:||I1‘.‘:'.'L,‘, 5S¢

s hiomanos, la humanidad, las muperes v los hambres

alvaniente generalizade of use de la expresion los

dercchos humanos vy no los derechos del hombie como se usd por muches afios (Delengase un momento a senlir las

gy

clidades de las dos expresiomes vojlizoue: <

thliar e e maner

Vi La oleah

P Fuene: nstilute de la muger. Ministern oe asuntos socales (1994).

Propuestas para evitar el sexismo en e/ lenguaje. Madrid Monternina

A
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& En lugar de ulilizar expresiones masculinas como

genéricas - muy frecuentes - como es el caso de “los
ninos’, se puede usar los ninos y las nifas ¢ la
infancia; "os jovenes” se puede reemplazar por la
juveniud, las v los jovenes; en lugar de hablar de "Jos
ancianos” se puede hablar de las personas mayores,
las ancianas y los ancianos.

Se puede evitar el uso asimétrico de nombres,
apellidos vy tratamientos. Por ejemplo, el senora o
sefiorita es utilizado exclusivamente para las mujeres
dandc una gran relevancia al estade civil de las
mujeres. Se puede evilar este énfasis cuyo mensaje
directo es definir a las mujeres en su relacion de
dependencia de los hombres y no por si mismas mas
alia de su estado civil, {Otra opcion seria.. aplicario
también en los hombres: el sefior. el senorito. ! Cudl
es el mensaje?)

Se puede modificar el lenguaje en relacidn con
carreras, profesiones, oficios y fitulaciones. Lo usual

-
Expresiones sexistas

es emplear el femenino en frabajos tradicionalmente
femeninos v ef masculino en trabajos reservados a
los hombres hasta hace poco tiempo, aunque ya lo
desempenen mujeres, y que sen los de mayor
prestigio social. En lugar de “las aseadoras” se puede
usar la expresion "personal de limpieza”™ o las
aseadoras y los aseadores {y contratar hombres para
eslas tareas!). En lugar de las secretarias, el
secielariado o las secretarias y los secretarios (y
conlratar hombres para estas lareas!). En lugar de las
enfermeras, et personal de enfermeria o las enfermeras
y los enfermeros. De igual manera se puede proceder
en relacion con el personal de mensajeria, de
canduccion de vehiculos, de mantenimiento.

Igualmente, va se usan, aunque no lo suficiente, las
denominaciones femeninas para las profesiones
como medicing, ingenieria, abogacia: se puede decir
la ingeniera., la médica.., 1a abogada.. También se
comienza a oir, la concejala, la diputada, la presidenta,
la alealdesa, la congresisia.

Utilice este formato para registrar y poner en consideracion de grupos de personas las alterativas de lenguaje no sexista.

- -
Alternativas de lenguaje




HERRAMIENTAS PARA TRABAJO EN EQUIPO:

& DISCUSION EXPERTA: PROTOCOLOS PARA LLEGAR A UNA DISCUSION CONCIENTE '

PROPOSITOS:
% Alentar la apertura y el trabajo en equipo, fomentar la confianza y permitir revelar supuestos ldcilos gue suelen

obsiruir el avance hadia los resuffados deseados.
% Proporcionar a los equipos ¢ grupos de trabafo la posibifidad de disedar y disponer dé campos de priciica para

mejorar la calidad de sus procesos meniales.

MATERIALES:

Libreta de apunles y boligraly

CONSIDERACIONES:

Usualmente, cuando se desea claborar un senlido comparlido, Lo discusion fradicional gira sobre 1as ideas mads fuertes. Se¢
argumenta para ganar, no para considerar serignienle tas ideas y propucsias gue surgen. De hedhin, e5tas se juzgan segun quién

las he dicho y segun concuerden o no con fas opiniones convengionales,

Lt discusion experta incorpora tecmeas v dispesilivies det didlogo v del aprendizaje de Ta accdiin, pero slempre concentrindose en
fareas determinadas. Las reuriones ficoen su oiden del dia v, al marchaise, fa genle Gene gue ealizar una larca. Bl equipo
tambicén aprende a revelar sus procesos mentales, a cuestionar ios supuestos v a examinar las fuentes de desacuerde. Poco o
noce, dentre del marco gripael, mejoran la calidad ¢de sus pensamicnlos e Inleracannes coleclivas,

Termmaca v adaptada rle Senge. Petery olros (1997) op ot p 399y 55

A
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La discusidn experta puede ser un punlo medio en el continuo gue va desde la discusion a secas hasta ¢l diniogo:

Mas convencional

Mejor sintonia con el
pensamiento grupal

La principal diferencia entre ¢ didlogo v |z discusian expenia se relaciona con la intencién. En la discusion experta, el equipo procura
llegar a una condlusion, ratese de tomar una decision, llegar a un acucrdo o senalar priofidades, A lo largo del comino es posible
explorar nuevos temas y elaborar un significado grupal mas profundo, pero lintenddn supane 1 pensamicnlo convergente

Ln el didlogo la intenddn es explorar, descubiir v esclarecer A lo largo de esle caming, el grupe puede llegar a un acuerdo, pero

no es el propoésito inicial.

PROCEDIMIENTO:
1. PREPARAR EL TERRENQ PARA LA DISCUSION EXPERTA:

{a) Crear un territorio neutral en los que los simbolos de
prestigio y poder gueden reducidos a un minima. Las
personas que participen, que pueden provenir de
diversos seclores de la erganizacion, deben convenir
expresamentie en “iratarse como Colegas’. s necesario
que haya curiosidad y respeto por las opiniones ajenas.

P

{(b) La franqueza y @ confllanza debern scr la regla v no
la excepcion. Debe exislir la certeza y el compromiso
de fodas y para indas {as personas de que se puede
hablar abiertamente sin temor a ser objele de crilicas,
burlas g represalias



{c) Alentar y recompensar |2 intraduccion de nuevas
perspeclivas como medio para intercambiar opiniones

(d) Pianear el Orden del Dia con antelacion y asequrarse
de que todos los parlicipanies esperan hablar del
mismo tema.

2. ESTABLECER UN ACUERDO ENTRE LOS MIEMBROS DEL
GRUPO O EQUIPD PARTICIPANTE: E! acuerdo consiste en
comprometerse a respetar los cinco siguicnles protocclos
basicos:

(a) PRESTAR ATENCION A SUS INTENCIONES: Comprenda
lo que desea lograr de la reunion; Jcual es mi
intencion? éestoy dispuesta/o a recibir influencias?

(b) EQUILIBRAR LA INDAGACION CON EL ALEGATO: Es
frecuente que la discusién se incline mas hacia el
alegato y esto lleva a enfrentamientos estériles. Pero
cuando el caso es al contrario y la indagacion
predomina frente al alegato, Ios equipos se limitan a
escuchar las explicaciones del oponente y los
supuestos subyacentes no se revelan ni se cuestionan.
Es necesario equilibrar 1a escucha comprensiva con
la exposicion de sus propias ideas. Esto implica la
disposicion y habilidad a revelar y a cuestionar los
supuestos presentes.

(<) ELABORAR SENTIDOS COMUINES: Todas las palabras
son simbolos v, por tanto, abstracciones. Es comun
que las mismas palabras signifiquen diferentes cosas
para las diferentes personas. La comunicacién dara
exige verificacion del sentido de las palabras cuando
sea necesario. Expresarse con predision y ser explicitos
en cuanto al senlido = o (aila de sentido - de una

<
IR%

palabra, se convierte en una practica muy importante,
Sila palabra se refiere a un concepto importante se
debe buscar un senlido comun que posea la mayor
precision pesible.

(d) USAR LA AUTOCONCIENCIA COMO RECURSO:

(Cuando se sienta confundido/a, enfadado/a, frustrado/
a, preocupado/a, haga una pausa interior y
preguntese: ¢gué estoy pensando dqué estoy
sintiendo? équé quiere en este momento? Asf podra
comprender los supuestos del equipo vy i0s suyos
propios y plantearlas al grupo sin echar culpas

(e) EXPLORE 1.OS ATASCOS: Para ello es Uil preguiniarse

den qué estamos de acuerdo y en qué discrepamos?
¢cudl es la fuente del desacuerdo? Es frecuente que
los descuerdos provengan de: datos, métodas, metas,
valores. Evaluar la cuestién desde la perspectiva del
olro; preguntarse y preguniar a los/as demas: équé
debemos hacer para sequir avanzando?

Puede ser de ulilidad escribir el protocolo en una
cartelera a la vista de todas las personas gue
participen en el ejercicio.

COMQ ESCUCHAR EN UNA DISCUSION EXPERTA (O EN
CUALQUIER OTRA QCASION):

Deje de hablar con los otros y consigo mismo. Aprenda
a sitenciar el parloteo inierior. No puede escuchar, si
esta hablando.

Imagine el punto de vista de la ctra persona

Preste atencion y demueslre interés. No lea su
correpondencia, no haga garabatos ni mueve papeles
mientras oiras personas hablan

A

ds conceptuales

Herraimen!

dliSis
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V. Observe la conducta no verbal, como los gestos, para

V.

V.

VL

vistumbrar significados al margen de lo que se dice
No inferrumpa, aumiente su nivel de lolerancia
Escuche enlre lineas atenio/a no sélo a los sentidos
expiicitos sino a los implicitos. Tenga ¢n cuenta las
connolaciones adernas de las denotaciones. FHjese
en las figuras del lenguaje. En lugar de aceplar los
comentarios de una persona a pie juntilias, busque
las omisiones, las cosas que no se han dicho 0 que
no se han explicado y que, por logica, deberian estar
presentes. Pregunte sobre ellas.

Resista la tentacidon de intervenir con un comentario
critice o socarron en el momenlo. Limilese a las
respuestas constructivas hasta que ei contexlo se haya
modificado v [as criticas se puedan presentar sin que
parezcan acusaciones,

Cuando una conversacio
&

CUARAdO 5e arman convars
el mediador (o ¢

guedan en
preserncia de
necesano. La ge

“Senge, Peter y otros, op. cit., p.415

.,

VIlLPara garanlizar la comprension, planlec con olras

palabras las cosas que olros/as han dicho durante la
conversacion. ks la vieja 1écnica de "escuchar
activamente”

. Deje de hablar Esio es lo primero y 1o Gllime, porgue

lodas las demas leenicas dependen de ¢llo Tome un
volo de silencio por un ralo

estd en un atoliadero
senalar guc sc ha

eCQ

ee e
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PREGUNTAR VERSUS DECIR™
La pregunta tiene un gran valor como medio para generar mejores climas en la comunicacion y para gl
informacién sobre si mismo v las demds personas Preguntar demuesta que estamos inleresados en 13 8

persona. Ayuda a generar confiansa. Avuda a diluir resistencias v defensas, ayada a relajar ¢l ambiente,
brinda informacian importanle de la sira persena que puede resullar (il para resolver problemas v para :

encontrar opciones diversas, Con frecuencia nos enconiramos en situaciones en las que sefia mas aproptadq
preguntar que dear Se proponen algunas preguntas de entrevisla gengricas para foda ocasion, que dyurian
a mejorar la hahitidad para preguniarAplicar a una situacian real pregunlas come.
¢Me puede explicar mejor por gqudc lo ve asi (o sienle o picnsa asi)?
En su opinion ¢Cémo funciona cso?
e (Porqud dice ¢so? <Cudles son sus gpciones?
o cPucde exphearme un poco mas eso?
Cuantlo ha sucedido eso anfes? Pregunta alil cuando alquicn se reliere a una consecuencia temida
¢Podrio danne un epemplo? ¢Podinta ser mas concreio?
¢Por guc no quicre hacer eso”’
Déme mas razones por {as cuaics ne cree que vse pucda funcionar.
¢Como?

W R e 8

Tomaday adaplarla e Campbeli, Susan (1997} op. cit. p 198
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£ 105 (INCO PORQUES:'s

PROPOSITO:
& L8gkar una comprension mas profunda, refrocediendo hasta la raiz de situaciones pemiciosas y recurrentes.

MATERIALES:
Pliegos de papel, rotafolios, marcadores, larjelas de cartulina de 10X29 cms.

PROCEDIMIENTO:
Designar a alguien para gue anote todo.

L

EL PRIMER POR QUE: Fscoger un sintoma por donde
se desee comenczar gue servira de punto de parlida
para la discusion del grupo.

Hacer {a primera prequnta al grupe: ¢ Por qué sucede
tal cosa? Escribir lodas las respuestas obtenidas en
un pliego de papel o en tableros, dejando baslante
aspacio alrededor de cada una.

LOS SUCESIVOS POR QUES: Se repite el proceso para
cada enunciado escrito preguntande dpor qué? para
cada uno y se escribe cada respuesta en una farjerla
v se pega cerca de la pregunta "madre”.

. Analizar todas las respueslas que parezcan viablesy

establecer las convergencias. Puede suceder gue una
docena de sintomas se remonten a unas pocas
fuentes sistémicas. A medida que sc va profundizando
en los por qués se pueden enconlrar lemas gue

®Tomada y adaptada de Senqe. Peter v otros (1397). op. cit. p. 114

afectan no solo o una parle sino a loda 1o
aorganizacion. kslo tleva ¢ la idenlificacién de
problemas cslruclurales ¢ sislémicos de 1a
organizadon.




HERRAMIENTAS PARA COMUNICACION:

# ESCUCHAR LA VOL: !

PROPOSITOS:
w Brindar una experiencia de escucha profinda R
® Brindar una experiencia de atencion y sensibilizacion a otros elementos de la comunicacion adem&s de .'a vz

MATERIALES:
Vendas para cubrir fos ojos, una por parlicipanle

PROCEDIMIENTO:

1. Formar parcjas con una persong <ot quicn guisiera hacer ol ejercicic. Senlarse fiente a frenle y vendarse los ojos. La venda
se manliene puesta hasta que s¢ ndigue retirarla.

2 Ensilencio, tomar conlacle con o oxperiencis de tener los olos cerrades Nolar 1as sensaciones fisicas y notar las imagenes
mentales o fanlasias gue aparezcan

3 Conlarse una persona a la olia acerca de 1o experiencia de fener los ojos vendados y migniras se hace esto, se dirige la
atencion a la propia voz y a la del compancro/a. Darse cuenta particularmente de las voces y de lo que expresa la voz en s,
prestar atencion a tas palabras de 1a olia persona como st hablara er un idioma que no se entiende, de modo que la Gnica
manera de entender el mensaje os alendiendo al énfasis, al lono, a las vacilaciones, ele. Hacer eslo duranle cinco minutes

POT PETSeN.d.

4. Cada persona expresa o la olra 1o gue nald respeclo de su propia verz y la de su compancro/a. BEs importante ser muy precisos
sobre lo que realmenle notd en la voz, Jo gue sintio, de la reacadn anle ello y de o que le parece.

5. Retirar las vendas y muar a la olra persena a la €ara en silendio,

""Tomada y adaptada de Stevens. John (1876) Ef darse cuenta senfir,

imaginar. vivepciar. Sanhago de Chile Cuatro Vientos p 88

[193)
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€ VENDAS

PROPOSITO:

———

Una experienciz de escucha profunda;

—r T

MATERIALES:

vendas para tapar los 0jos, una por cada participante.

CONSIDERACIONES:

Este ejercicic permite vivir una experiencia de escucha profunda. Ef nivel de alencion det grupo se eleva de manera apreciable. El
ruido interior en cada persona disminuye. £s frecuente que la gente no sepa quicn estd hablande v esto permite comprender en

qué medida da credibilidad a lo que se dice sequn quién hable

En este ejercicio la gente escucha de una manera que extiende su “campo auditive” hacia los demas Es frecuente gue se cree
una sola canversacion y no varias. Los limiles se desdibujan y lodas las personas se concentran en la Unica vos gue habla

PROCEDIMIENTO:

Para realizar este »jercicio es necesario crear una almasfera ranguila v segure y se deben buscar momentos propicios def grupo
0 equipa. Se necesita de una persona que inida cl liempo y se encargue de “ver' porlos demas Las persona se sientan en ciiculo,
sin mesas entre ellos.

1. Distribuir las vendas y pedir a cada persona que se vende los ojos. Decir a los parlicipanies gue van o habiar para el grugis
de lo que deseen y que lo mdas importarnde del ejercicio s observar lo gue sucede alrededor y dentro de cada uno/a de ellos/
as. Se asigna un liempo suficiente para que hablen todas las jpersonas presentes. Bl mediador o la mediadora guarda silencio
y observa sus propias reacciones, se pregunta: Qué me dice esto sohre miy sobre todo el grupa?

2. Después del tiempa asignado, el mediador o mediadora, con vos suave anuncia que ol ciermicin estd por coneuiry que of
grupo debe redondear la charla, Pide gque se gquiten las vendas y miren alrededor.

3. Pedir al grupo gue comente la expericncia,

*Tomada vy adaptada de Senge, Peter y otros {1997). op. ¢it p 398

(124



& (OMO RECIBIR UNA RETROALIMENTACION NEGATIVA: ¥

PROPOSITOS:

% Hacer conciencia sobre el aspecto mas poderose de fa comunicacion: la infendion como mensaje implicito gue siempre

¥ Hacer condiencia de los efecios gue tienen sobre la comunicacion 1a intencion de controlar y la intencion de aprender

se capla

sobre 1a otra persona y con la otra persona y de [os efeclos que tiene el sexo de la persona én la comunicacion

MATERIALES:
Librela de apuntes y boligralo

PROCEDIMIENTO:

1.

Seleccionar varias stluaciones on ghe se Ra recihido
retroalimentacion negabivy - por cjemplo rechazo e
ur trabajo — ¢n ¢l pasado. Selecciones siluaciones
enogue recibag farelrochimernstooon negativa de
personas de dislinle sexo vy con distintas achludes
frenie a las v los densds: una con aran necesidad de
conbrolar v olra persona mas dabieila con poca o

ninguna necesidad de conlrolar a las denias persands

Recordar y registrar Lo primera siuagion. se [
recibido relroalinienlacion ricijative de una persond
que lenga una gran necesidad de controler o los
demas Esorbne of dislogo saslenido o fus frases gie
se dijeron y los gestes v aciHodes comporates. Incig
en el esealo s adldudes vorcacdanes propias anle
L reabirmendacen seobide Sila pasana en mujer u
hombre tomear pole st reabo whoalimentacion
negaliva du tna persan. de s misime sexe o ono.
cCambian los resullados wosgs reaortanes

Ol T I Ched wj F ijrl 'l |"-rt' | I jeerpedes §

relrealimentodion nedabiva

3

Ll sequndea situacion se trala de una persenda mas
abrerla con poca necesidad de contiolar @ los demas.
Lscribiz [os dos partes del didlogo La retroalimenlacion
gue redibe via reacdion propia lome nola del sexo
de fa persang de quicn recibe la retroalimentacion
negaliva ekslabiece diferencias en su reaccdion, el sexo
de la persona gue hace la retroalimentacion?

Reflexione sohre- ébn qué dificre su reaccidon anle
cada persona? ¢Diliere sles una persona de su mismo
o del olro sexo? Se muestra mas abiero/a conla que
estd mas abwerla o aprender de usted y con usted.
¢Qu¢ aspectos mas sutiles encuentra en la condudia
mas aviera on comparadon cari los aspeclos inas

s e L persora conmds lendendia g conlrolar?

¢Son dilerentes los resultados de ambos enlogues?

ah

‘Q)/
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HERRAMIENTAS PARA RESOLUCION DE CONFLICTOS: %

© RESOLUCION DE CONFLICTOS 1 DEFINICION

W, L0
s b sl

: qmmfammre el confiicto y evitar trenzarse en posiciones opuestas.

il

MATERIALES:
Boligrafos, pliegos grandes de papel grabadoia opcional.

CONSIDERACIONES:

Esta discusion no conducira a la genle a una mejor comprension de por qué estan actuando o sintiendo de {a manera comao lo
hacen scbre el tema, sino que ies permitird presentar un cuadro dare de sus intereses y necesidades.

Las negodiaciones frecuentemente se concentran en las posiciones (cuanto quieren las partes) en lugar de en los intereses (fas
razones subyacentes de por qué quieren lo que guieren), Focalizandose en sus propios intereses, la gente podrd habilitarse mejor
para desarrollar opciones creativas y coaperativas de resolucion.

En algunas culturas a las personas no les qusta admitir gue exisle un confliclo En confbcios de genero, 1as mujeres v los hombres
pueden admitir separadamenie |z exislencia de conflicios, pern o on grupos 1nislos.

PROCEDIMIENTO:
1. Introducir el ejercicio explicande que el propésilo es voluntarias, recoger o grabar informacion de los
crear una definicién grupal del conflicto presente, no qiupos schre |os siguientes aspeclos:
pensar soluciones al mismo & (Jué es o cual es la situacidn o cudl es el tema
2. Si se trabaja con un grupo grande, dividir el grupo que esta causando conflicio?
en varios grupos mas pequenos. Pedir a personas & (Cuales son las partes involucradas?
_ & (Por qué estin involucradas en este confliclo?
#Todg e! aparte sobre resolucidn de confiictos fue tomado y adapiade de: iCudles son sus metas?
Slocums, Rachel Wichhart, Lory; Rochelsau, Dianne and Thomas - Slayter, & (Cuales son los intereses subyacenies gue
Barbara (editors, 1998). Power, Process and Participation: tools for change. sosticnen estas metas?

United Kingdom: intermediate Technology Publications Lida . pp 75 2 85

: — M



& ((omo se relacionaban las pardes en conflicte, 3. Documentar y discutir con tede el grupe los puntos
anles de que ¢sle emergiera? mas importanies encentrados, los cuédles seran
* (Como mangjaron las parles os condlictos en ¢l utilizados mas adelante, junto con la informacion
pasado? recoguda de otros ejercicios de analisis del conflicio,
& (Como s¢ ha enlrentado ésle conflicto hasta ahora? para formulary analizar soluciones.

& (Como ha enfrentado usted - cada persona en
parlicular — éste conflicio hasta ahora?

& ‘Fslan sus — de cada peisona parlicular -
lradiciones, creencias vy valores involucrades en
este asunin? Ue sor asi écudles de ellos?

& (uc cfectos tendria sobre usled - cada persona
particular - “ganar” ¢ “perder” en ol conflicto?

£ RESOLUCION DE CONFLICTOS Il CAMINAR EN LOS ZAPATOS DE OTROS - OTRAS

PROPOSITOS:
* Apar{ara 12 construccion de una aproximacion cooperativa en la resolucion de confiictos desarroflande la mmpren.ﬁ&h
de la situacion de otras personas it
¥ Conocer como ofras personas perciben los intereses, necesidades, amenazas, demandas y oferias de la olfa piam

[

conpfiicto : ; =t =

MATERIALES:

Lista de preguntes, hojus v boligralos o plicgos de papel y marcadoeres

PROCEDIMIENTO:

1. lueqo de toles Cada persnnd se tnagina a simisna U presiones Hene en su vida?
<Que expeclalivas licne?
¢Cudles son sus necesidades?
eCudles son sus limilacones?
Cuales son sus intereses?

JPor que esta usted en conllicte con X7

on la posicion de olio u olty v responde a Jas
siguicntes preguntas como las i penderian personas
de la olra parle dei confliclo

& Quicn es usted?

& CuSes s lan?

U I I B B
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& (Quién es responsabie por csle conflicto? 2. Disculir con el qrimpo sobre los aspeddos de los gue
& (fEstan todos usledes en esto o sélo alguna genle se dicron cuenta en o ejercicio como:
& diene miedo de renunciar a algo? & Camo se sintio see 1o olra parle?
& JGué posicion ha asumido & gué demandas ha & 0ué licnen en comun los qrupos?

hecho? & (e conducla o eshalegia podria ser il paia
& Qué significa para usted la posicion que la olra ganai s espelo v cooperagion?

parte ha asumido? & JCamo podrian las paries trahajar junlas?
& Como percibe usted al olro grupo? -

& (Qué podria hacer usled para ayudar & resolver
este conflicto?

¢Habria alguna manera de satisfacer los intereses
de ambos grupos?

& (Qué ha demandado el otro grupo de ustedes?
¢Por que son sus demandas no razonables?

& «Quc ofrece ¢l otro grupa?

ke

 J

% RESOLUCION DE CONFLICTOS 111 NEGOCIACION

PROPOSITO:
' ﬁ' A,am.a!a construccién de una aproximacion cooperativa en /a resolucion de conflictos desarroliando alternativas de
solucion hegociadas con el aporte de fodas las partes implicadas.

MATERIALES:
Libreta de apuntes y holigraio

CONSIDERACIONES:

[l conflicte es natural, inevitable ¢ inclusive Ulit para la aclivided humana Ls una opottunidad parg enlender mas aceica de los
vaiores y supuestos subyacenles de la genle y ofrece la oportunidad de ganar cdlaridad, crealividad v profundidad en las relaciones
Ll conflicto puede conducir a cambios personales y sociales siqrificativos pero puede fambién  danar v destruir relaciones
posilivas. El proceso de resolucion de conflicdlos puede ser usado para gencrar soluciones especilicas y para forlalecer las relaciones
entre 1a genle en conflicto




PROCEDIMIENTO:

Antes de iniciar un procese de resolucion de confliclos, ambas
pades deben reconocer gue cxiste un conlliclo y dehen eslar
dispueslas a enlrar en un proceso de negocacion Abordar
¢l conflicto en un momenla aproprilo, de aperfura es
importante.

[

n

tdenlificar los mctodos de resolucion de conflictos
formales ¢ informales propios ded grupo pediendoles
gue describan las lormas como han resuelto conllidos
en el pasado

Identificar y sepatar inlereses de posiciones 1.as
posiciones son las cosas conactas que o grupo
quiere. Los inlerescs son las razones por las cudies
de quicie algo  Fedir a cada grupo por separado,
que describa sus posiciones y sus intereses

Cada grupe expone sus inlerescs y poscioncs af olro.
Pedir que scan lo mas especificos posible y gue no
hagan ataques personales - separar 1a gente del
problema -

Gespués de que cada grupo ha hablado, pedir a los
grupos que hagan preguntas que avuden a aciarar
aun mas los inlereses de cada uno.

Pedir a los grupos gue hagan una liuvia de ideas de
posibles soliiciones af conflicto Pedir a la gente que
exprese sus ideas sin criticar las de las demas. La
meta no ¢s ohlener la idea perlecla sino la mayor
canlidad posible de ideas. Pedir a los y las paricipantes
que consideren cuidadosamente las ideds sugendas
por los demas Ideniificar lantas soludiones como sean
posibles para satisfacer los inlereses descrites por cada
participantle. Regislrar lodas las sugeiendas sin
evalliarlas

Fvaluar las soluciones proprestas Presentar lodas
las posibles soludinnes ¢ o chminando cnalguien

=1

gue presente objeciones por parte de cualquier parte,

basandase en sus inlereses, En sequida. plantcar una

serie de preguntas para evaluar las soluciones

posibles gue hayan gquedado. Algunas de estas

preguntas pueden ser

& Qué inlereses satisface ésta solucion? ¢Gué
inlereses no satisface?

& Queimplica la implemenltacion de esta solucién

en paricular?

cCudles son los resultados potendiales de cada

curse de accion?

& /Fs aceplable esta solucion para aquellos que
debe vivit con etla?

Escoger una  solucion. Decidir los pasos que sean

NeCesanios pard asequrar su implemenlacion. Decidir

guien lo hara, cuando, donde y como. Determinar los

melodos de revision y evaluacion.

*

Herramientas para el cambio



ANALISIS DE CONFLICTOS: SINTESIS

Las partes:
+ ¢Quiénes son las partes mas importanles v sus voceros ¢laves?
+ Quiénes son las parles sccundarias?
+ (Estan las partes bicn definidas?
+ JEstan [as partes en disposicion de buscar una solucion?
4+ ¢Son capaces las pares de trabajar juntas?

La esencia del problema:

+ (Como se caracleriza ¢ conlliclo?

+ J bxislen diferentes inlereses, diferenles valores?

+ S perciben diferencias en donde no existen reaimenle?
+ JCudl es la manera mds conslrucliva de definir ¢l preblema? ¢Cudles son los
asuntos centrales? & Cudles los secundanos?

+ Son negociables cslos asuntos?

+ ¢Cudles son los interescs centrales de cada parte?

+ ¢Qué intereses tienen on comdn las des pares?

+ ¢ Oud posiciones se han fomado? dQué opaenes de resolucion?

Procedimientos:

Pedir sugerencias a las parles aceica de formas de resolucion y mancjo de conflictos
+ ¢le sirve alos intereses de las parles un proceso de constiuedion de acuerdos?
+ <Qué limitaciones podrian afectar la estructura de un proceso de resolucion de

conflictos (plazos, procedimienlos legales, recursosy?
+ Qué otros obstaculos deben ser superados?
+ (Tienen las partes (u otros grupos) experiencias en la utilizacidon de procedimientos
de resclucion de conflictos?
+ <Cuales son las posibilidades de éxito?



REGLAS PARA JUGAR LIMPIO EN EL MANEJO DE CONFLICTOS

+ Fuidendor la exdstenca de un conthicdo
+ Mostrar de<acucidos con weas no con personas No acusar nrcudpar
+ Afirmar los asuntos o piohleinas comoe comparlidos, "No eslamos de acuerdo con X, en lugar de
Uistedes eslan equiviscados sabre X
4+ ldendilicar v ocalizarse sebre los asunlos contiales det coniflcio
+ No hacer compromisos demasiado pronlo. Los compromisoes tapidas pucden <signilicar gue no se han
explorado adecuadamicnic los pobicmas v ias seluciones Ly sofucion kieal da o cada cual ke gue necesita
y afiende a sus infereses,
+ [nvitar a personas no dircdamente invelncadas como observadoras de dos dos Tados y para aportar
perspechvas sabire of procese v solve s conienido
+ Prestar atenaion a los propios senlindienlos v a las propias opintones Fa gente iende a pensar gue sus
deseos v necesidades sor logicanenle justificables y frecuentemente se locdlizan en argumentos
raciondles, qunque sus seniimicntos sean la fuetza conductora.
+ Utilizar las pausas. Sl discusion esla miuy acoalorada, unos pocos ininutos de receso o una agenda
gue permita reuniones a o lago de voros dias o varias seimanas puede facilitar 1a discusion.

PASOS PARA UNA RESOLUCION DE CONFLICTOS EXITOSA
Lista de chequeo

+ Disponer del iempe que sea necesario para manciar ¢l conflicko
+ Definir el prohlema en e manos daras v aceplables para fodas fas parles involucradas.
+ Manepar los senlinientos negatives de mados pasifivos
+ Ayudar a las v ios parlicipantes a identificar on Kerminos conerelos lo gue los hace infelices con la
suecn - para distinaguin cotre sentimienlos v realidad,
+ Estimular .t las personas mvolucradas en el conihico adentificar sus propias necesidades y valores
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LA CULTURA ORGANIZACIONAL SENSIBLE AL GENERO

Elementos para la creacion de vna vision

La vision sin la accion es inservible. Pero la accidr
La vision es absolutamente necesaria paraduiary
ampliamente compartida y se la mantiengfirmeme
puede desarrollar no sélo nueva inform‘iigién,
tecnologfa, sino también (L) nuevas inslitucidnegs
el entorno de'io

in la-vision no sabe a donde ir o por gqué ir hacia alli
otivar la accion. Mas que esola vision, cuando es
la vista, permite malesializar nuevos sistemas ()
DS COMI ‘amientos, nuevo conocimiento y nueva

jales sltevas estructuras fisicas y nuevos poderes en
sgrfs humanos ?!

Se proponen a continuacién algunas imagenes y procesos gue podrian caracterizar a una organizacion sensible al género.

SIGNIFICACIONES

LIna organizacion sensible a genera se construye sobre la base de un sistema de significaciones y de principios que incluyan un
enfoque pluralista. £l pluralismo es una condicion basica para la perspectiva de género que no Norece en un marco de relaciones
excluyentes:

* Marco de referencia general:

& 5on organizaciones abiertas al aprendizaje y cuentan con una estruclura definida para el aprendizaje.

@& Percepcidn de las diferencias como riqueza y no coma problema - se aprecian los aspectos positivos de la diversidad - v
no se las utiliza como juslificacion para la discriminacion ni la ineguidad. Esle aprecio y respeto es RECIPROCO, siempre en
dos vias.

& Valoracion equiparable de lo femenino y lo masculino. Un reconccimiento explicito v tolerancia conslructiva de las diferencias
de género en la organizadion.

BMeadows, Doneila y otros (1992). Mds allf de los limites del crecimiento.
Madrid; £f Pafs/Aguilar, p. 265

@



Geslion y alimentacidn de la dinamica cotidiana con principios vy crilerios de equidad en el trabajo: desde la diferencia,
igualdad de oportunidades, dos criterios lransversales: Equidad vs jerarguia: ser humano vs estereatipo.

Evidenciacion y cambio de los criterios que soslienen la division del trabajo en prafesiones y oficios segregados por sexo/
género siguiendo los patrones sociales tradicionales.

Conciencia de la incidencia del género sabre los multiples aspeclos de la organizacion basada en los analisis de género
adelantados.

La misiGn y la visidn estan basadas en un amplio analisis del conlexto, incluyendo una perspectiva de equidad de género.
Esta conciente de cudi es el mejar modelo organizacional que le permite cumplir con su misidn y cudl es su particuiar
ofera gue la diferencia de olras organizaciones.

Integracién entre las esferas laborales v doméslicas. Rechazo a la vision fragmentada, reconocimiento de que todos los
integrantes de la organizacion viven en ambas esferas y que la reduccion del conflicio entre éstas beneficia a la organizacion
y a sus integranies.

Busqueda de la democratizacion progresiva de lodos los procesos organizacionales, lransformanda relaciones vedicales y
competilivas. Reconocimiento de las ganancias individuales y coleclivas aporladas par las relaciones solidarias y parlicipativas;
polenciacidn y aprovechamiento de los aportes especificos de las personas al enriquecimiento colectivo.

La organizacidn respela ia diversidad de eslilos entre hombres y mujeres, coma una fuente de lortaleza institucional.
Existe respelo por ios derechos sexuales y reproductivos de lodas los integrantes de |z arganizacion: respelo a las diferentes
opciones y orientaciones sexuales, a los procesas de la maternidad v la paternidad, asi como a otras opciones reproductivas,
respeto a la integridad e inlimidad sexual del individuo.

* Sistema de creencias y valores de la organizacion

s o000

o

Los criterios de éxilo y de liderazgo conternpian las diferentes experiencias de vida y la formacion de mujeres y de hombres
Se integran criterios de modelos de éxito cercanos a la socializacidn y modos de ser de las mujeres.

Se inteqran criterios de éxito en los que se expresan la diversidad y {as diferencias entre los seres humanos.

Se presta alencion y se reflexiona sobre la coherencia entre valores deciarades y valores vividos a través de los
comportamienios, préclicas y disposicicn del entorno malerial,

Se han revisado y transformado los sisterias de creencias sebre geénero y profesiones, oficios, capacidades laborales,
habilidades politicas, capacidad de liderazgo, ejercicio del poder y de la autoridad.

ceptuales

o

L
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PRACTICAS Y COMPORTAMIENTOS

* Toma de decisiones

o

o
L

Toma de decisiones participativa y con equidad de género: lineas de autoridad que favorezcan la horizontalidad v |a
cooperacion.

Apoyo a la creatividad individual y aporte al trabajo colectivo.

Participacion en términos de equidad.

€& Toma de decisiones democratica

*Las
™

o

comunicaciones

Se reconoce y se alienta la franqueza y la apertura que permite la comunicacion directa, oportuna y creativa, que lrasciende
la mera cortesia convencional o la evitacion del conflicio (dos procesos superficiales de comunicacion)

Se tiene acceso a la informacion de manera permanente y sistematica. Se comparte la informacién importante para
posibilitar realmente el trabajo en equipa.

Existen espacios para la reflexion y para el debate. Se entablan didlogos y discusiones sobre el modo cdmo la gente percibe
sus relaciones aprovechando los aprendizaies sobre trabajo en equipo y sobre modelos mentales.

Se eliminan todos los mensajes y lenguajes institucionales sexistas e inequilalivos

* Vision y estrotegias de la organizacion

e

La vision y la misidn han sido construidas de manera participativa, son conocidas y cuentan con el compromise de las
personas involucradas en su cumplimiento.

La organizacion cuenta con objetivos especificos en relacion con et géneso que expresen 1o declarado en su mision
general.

Existen politicas de género qgue cubren a toda la organizacién y a sus diferentes dreas o sectores y a sus estrategias.

La organizacion cuenta con metas definidas y ciaras y con caminos y medios para lograrlas, especificando objetivos de
corto y largo piaza y planes de aclividades, en relacion con la equidad de género.

Se identifican, fransforman y evallan situaciones de ineguidad de genero,



Se consideran asuntos de equidad de geénero en momentos de evaluacién y programacion, en lgs instrumentos y
procedimientos de evaluacion y de planeacicn gerencial.

Las gerencias estan comprametidas en promocionar la representacion equitativa de mujeres v hombres en todos los
niveles de la organizacion.

Hay compromiso entre el personal de la organizacion para implementar la politica de equidad de género.

Las personas de la organizacion reciben formacion y entrenamiento en asuntos de género. Esta formacion se percibe como
parte de procesos de aprendizaje a largo plazo dentro del cambio organizacional. La formacion esta disefiada con base en
las necesidades de la organizacion e incluye aspectos relaciorados con cambios aclitudinales y habilidades concretas

* Seleccion y contratacion de personal

-]

Se expresan la diversidad y las difercncias en la composicion del personai por ejemplo, etnias, cdades, sexo, en las
estructuras de gerencia v en todos los niveles de la organizacion y como politica interna regular.

Las estrategias de seleccion de persenal facilitan el reclutamiento de mujeres y hombres en equidad, es decir, que las
organizaciones contratan con justicia segun el perfil y su dedision no estd influenciada por el sexo de la persona aspirante.
Se contrata de manera intencional y explicita a personas en profesiones y oficios no tradicionaies sequn su sexo, flexibilizando
con hechos la segregacion esteratipada.

Se han intreducido de manera explicita criterios no sexistas en la seleccion y contratacion. Se condientiza, educa y previene
rutinariamente al personal encargado sobre los criterios sexistas e inequitativos implicitos en los procesos informales.
Organizaciones que NO usan las excepciones para demosliar que creen en las capacidades de las personas sin tener en
cuenta si es mujer y hombre.

Las mujeres y los hombres reciben igual pago por igual trabajo.

|a organizacidn tiene en cuenta de manera diferencial las posibilidades de movilidad por largos periodos, de mujeresy de

hombres

* Manejo de resistencias

00

Se ha desanoliado la capacidad de reconocer y manejar las resistencias frente a los temas de género.

Se expresan las resistencias y se reconoce la existencia de discrepancias sobre enfoques y manejos. Se utilizan esios
elementos como material para profundizar en la comprension y cuaiificacion de los procesos de cambio arganizacionai.
Se genera conocimients que ‘responde” a 10s argumentos de [as resistencias expresacas.

Se generan espacios para discusion de lemas gque incluyan los contenidos expresados en las resistencias.

Se explicitan las resistencias y desacuerdos cuando sea aportuno y necesario.

eptuales

AefTamienias cong

)

\enias |

Hesrami

Herramientas para el cambio



* Productos, actividades, servidios, programas

© Hay claridad sobre el por qué y el cdmo han sido seleccionados los productos por la organizacion y su influencia sobre los
particulares beneficiarios mujeres u hombres.

© la diversidad de los grupos meta se expresa en la manera de representarlos, en las politicas, en el lenguaje, en las
tmdgenes, etc

© Setienen en cuenta los inlereses diferenciados de mujeres y hombhres en la ofera de la organizacion, teniendo en cuenta
carga de trabajo, tiempo disponible, educacidn, habilidades.

@ La oferta organizacional contribuye a aumentar fa equidad entre muieres v hombres en cuanto a bienestar, acceso,
participacion, ideologia y control.

© Los productos de la organizacion contribuyen al cambio en fas macropoliticas y/0 en la legislacion en relacion con las
inequidades de género existentes

* Reconocimientos:

@ Se premian comportamientes sensibles a 1a equidad de género y se proveen incentivos para implementar valores sensibles

al genero en toda la organizacion,

@ Se aprovechan las capacidades, habilidades y contribuciones de las personas diferenles para ef mejoramiento de la calidad
de la organizacién en lo individual y en o colectivo,

@ Los reconocimientos se comparten de manera justa y precisa.

© Se recompensa la labor grupal sobre todo cuando se realiza entre diferentes niveles y funciones de la organizacion

* Bienestar

@ Medidas de bienestar de acuerdo can las necesidades de los hombres y las mujeres: Distribucion equitativa de beneficios
convencionales o no, facilidades cotidianas para responder a las tareas domésticas, desarrolle de mecanismos concertados

con hombres y mujeres sobre alternativas de desarrolio.
© Salud para el trabajo acorde con las necesidades y los problemas de los hombres y las mujeres: inclusién de salud
ocupacional y prevencidn de riesgos ocupacionales en funcion de género

136




* Relacion organizacion— Fomilia

© [os arreglos de trabajo facilitan la combinacion dei trabajo con las responsabilidades domesticas y reproductivas fuera del
sitio de trabajo - p.e. trabajos de medic tiempo vy flexibilidad en horarios - y anima a la asuncion responsable y equilativa o

tanto por hombres como por mujeres.
@ La organizacion da reconocimiento y apovo a los roles domésticos y reproduclives de sus integrantes

* Recursos:

Herramientas conceniul

@ Existe un adecuado numero de personas encargqadas de las estrategias v programas de género cen el conocimiento,
habilidades y actitudes necesarias para hacer bien su trabaje.
@ Exisien recursos financieros localizades y adecuados para la operacionalizacion de la politica de género en todos los

niveles,

© Los recursos financieros para la implementacion de la politica de género hacen parte integral del presupuesto general. _—j

© Hay metas financieras especificas para promover la equidad de género entre los beneficiarios o clientes de |a organizacion. B

. . . =

& Estan presupuestados recursos para construir la experiencia y capacidad en el lema de género de manera sistematica oy

>

>

* =

Contexto externo
© La organizacion estd bien informada sobre el contexto exierno e incluyen conocimiento sobre actores y temas importantes

[

en relacion con los asuntos de género.

© La organizacion construye y mantiene alianzas estratégicas con aclores claves en el campo del género como organizaciones
de mujeres y otras organizaciones con experiendia en genero.

© [a organizacion ha definido objetivos especificos y metas en relacion con el entorno extemo - come pe. gestion de
cambics legislativos, inflienciar macropalilicas, influenciar la opinion publica, promaver la formacion de redes y de cooperacién
entre diferentes organizaciones - y es capaz de manejar conflictos y tensiones potenciales que puedan emerger

Herramientas para el cambio



EL ENTORNO MATERIAL O FiSICO

© tos espacios de la organizacion se han distribuido & txisle una adecuada infracstructura para gue mujeres
con equidad y con criterios de bienestar y salud para y hombres puedan realizar adecuadarmente su trabajo
todas |as personas, sin excepaiones. (entorno laboral seguro, localizacion del lugar o

@& Los materiales de circulacion intcrna y externa de la lugares de lrabajo, transpories) alendiendo a sus
organizacion han fediseiiado sus conlenidos con diferencias y vulnerabilidades.
imagenes y lenguaje no sexista, indusivo, rompiendo © Hay ladilidades adecuadas como banos, vesluarics,
los estereotipos de género, emplean imdagenes que cuidado de nifos/as, fransporte en ¢l entorno de
flexibilizan roles y redefinen valoraciones. Corrigen trabajo

prejuicios de género y cualquier otro que devalce a
un ser humano.




2.3. LO PERSONAL EN EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

cPodemos pensar en organizaciones cualifalivamente superiores en su capacidad de potendiar a las personas?

© PERSONAL Y COLECTIVO:

Cada organisme vivo, constituye una unidad integrada; 1o gue sucede en un nivel de existencia afecta a los olros, todos los niveles
se refroalimentan entre si. En fos seres humanos, cuerpo y mente funcionan simultdneamente: los pensamientos afectan las

reacciones corporales y éstas a los pensamientos, psique y soma funcionan inlegradamente.

El intercambio y retroalimentacion también se dan entre el individuo y su medio externo o su entorno. Los sucesos del entorna
afectan, inciden en el individue como unidad integrada. Estamos integrados v somos inlerdependientes. Lo personal yio colectivo
son dos aspeclos indisociables en la vida humana: lo individual afecta al colectivo y los eventos generados por un ¢olectivo

afectan al individuo.

Los seres humanos se humanizan en compania de olros seres humanaos. Pero, de 1a misma manera que no se concibe un ser
humano “siendo” en solitario, ilampoco el ser humane individual se “diluye’ en el coleclive, sino que conserva su unicidad v su
singularidad, desde la cual inleractua y hace su aporte al colectivo.

En toda situacion y en loda organizacion se puede observar la incidencia de lo personal y lo ¢colectivo en los eventos cotidianos

& NOCION DE LO HUMANO Y DIMENSION DE GENERO:

Cuando se habla de desarollo o de crecimiento humano o personal se esla asumiendo que hay algo polendial que puede ser
desarrollado mas alla de lo que ya es, de lo que ya existe.

%
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Actualmente se reconoce que el potencial humano es mucho
mas amplio del que se llega a utilizar durante |a vida. Parle
de ese potendial se actualiza en las edades - infancia,
adolescencia, juventud, adultez, vejez - pero los aprendizajes
que se van dando no necesariamente generan futuros
desarrollos.

Perc, independientemnente de cuan potenciadores hayan sido
los aprendizajes y las experiencias previas, el potencial
humano se puede seguir desarrollando a lo largo de toda fa
vida. La capacidad de aprender no cesa nunca.

Ef desarrollo del potencial humano, una vez pasada la época
de la dependencia fisica y emocionai de la infancia, puede
ser asumido de modo consciente y responsable por cada
persona. Los ‘dones” humanos se pueden cultivar y
desarrollar v la mejor manera de hacerlo es cuande la

© L0 PERSONAL EN LAS ORGANIZACIONES:

persona, hombre o mujer, lo asume como un proyecto
consciente, bajo su responsabilidad y por el reslo de su vida.
Ganar en cendiencia v responsabitidad permite abrirse a
posibilidades ampliadas que trascienden todo deber ses
esquematico y estereotinado.

El cambio personal que aqui se propone significa propiciar
experiencias que aumenten el nivel de aulocondiencia de
fas mujeres y de los hombres, el nivel de responsabilidad vy
ta capacidad propositiva en su propia vida. Se busca que
las personas sean cada vez mas autorrefenciadas, y que
sus decisiones estén cada vez mas promovidas desde su
propia “quia interior’, a un proposito personal, vy menos
desde “deberes ser’ o referentes externos estaticos.

Las personas — mujeres y hombres - ingresan y actuan en las organizaciones como seres vivos integros. Ponen en juego sus
aprendizajes expresados en su emocionalidad, su corporalidad, su sensibilidad v su racionalidad. Los “asuntos personales’, sus
estilos de vida, tienen incidencia en su forma de “estar” en el espacio organizacional y en el tipo de relaciones y comunicacion
gue establecen con las demas personas. Este reconocimiento hace que en las modernas tendendias y paradigmas organizacionales,
vaya en aumento la atencidn al ‘factor individual o personal” como fundamento y come eje de la ransformacion de [as organizaciones.

El cambio personal y el cambio organizacional van juntos. No es posible un cambio organizacional profunde, real y duradero sin
gue las personas se hayan transformado. Para lograr cambios en la cullura organizacional hacia una organizacion sensible al

género, es fundamental propiciar las transformaciones personales.

Una organizacién abierta al aprendizaje es una organizacion con personas capaces de aprender individual y colectivamenie. Las
organizaciones avanzan cuando las personas ganan en aprendizaje y desarrollo personal.




El cambio personal es decisién y responsabilidad de cada
cual. Nadie puede hacer ef trabajo por otro/a. Las personas
abiertas al aprendizaje v al cambio, cuentan ¢on una especie
de “motivacién intrinseca” una motivacién que no depende
de factores externos. Esa motivacidn intrinseca se desarolla
y se fortalece cuando los procesos de crecimiento interior se
profundizan. Cuando la motivacién proviene de fuenles
exlernas no se produce el aprendizaje duradero y eslable.

En las organizaciones, el trabajo en grupos ayuda a los
miembros mas resistentes a comprender lo que pueden
ganar abriéendose al autoconocimiento y a nuevos
aprendizajes. El respelo por fos ritmos personales posibilita
la creacidn de climas de confianza que apoyan }os procesos
de aprendizaje de cada persona.

HERRAMIENTAS DE CAMBIO PERSONAL

El cambio personal no se da a lravés de mas “capacitacion”, pues no es un asunto de tener mas informacién o de saber mas. Se
trata de hacer un viraje en la forma de estar en el mundo, un cambio en la sensibilidad y en las actitudes que lleven a procesos
mas profundos de autoconocimiento. Estos procesos hacen énfasis en el SER mas que en el HACER

Las herramientas gue se presentan a continuacion buscan aumentar la conciencia v la responsabilidad sobre si mismo/a y
estimular la aulochservacion sobre la propia forma de vivir y sobre fas propias creencias.

Se pueden utilizar en grupos o individualmente. Cuando se trabaja en grupo es necesario crear un clima de confianza y respeto
contar con personas — del mismo equipo o de fuera - capaces de hacer un manejo adecuado.

-+ VIVENCIA PERSONAL DE LAS ASIGNACIONES DE GENERO

¢Cuales son las historias de su vida?
identificacion invertida

3+ 3

ELECCION DE PRIORIDADES

Empleo del tiempo

Circulo de preocupacion — circulo de incidencia
Lo urgente v lo importante
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-+ SISTEMAS DE CREENCIAS + CENTRARSE
3% ¢Qué lenguaje utilizo? % Explorar Lis dualidades
% [ocalizacion del critico interno A Trascender ¢icios hosliles
% [Dibujar vy escrihir sobre la sombra e Aflojar 1a lension
% Enfrenlar nuestros lemores y exploras las
CONSecuencias - CREAR UNA VISION PERSONAL
# Mas alla de lid - y sequidores

HERRAMIENTAS PARA EVIDENCIAR VIVENCIAS PERSONALES SOBRE LAS ASIGNACIONES DE GENERO:

s CUALES SON LAS HISTORIAS DE SU VIDA?

PROPOSITOS:
* mwm como derfos evenlos significalivos fueron asumidos y como incidieron en la manera de pensar y de Vivir.
* Relacionar éstos eventos significativos con el hecho de ser mujer u hombre
* Propiciar un conocimienio mds profundo de las olras personas

MATERIALES:
Diario personal, pliegos de papel marcadores, crayolas, lémpesas y pinceles

PROCEDIMIENTO:

L. Dibujar una linca gue represente ¢l liemipo vivida 4. Describiv cada situacion en el Diaria Personak &uando

desde el nacimienio hasla ¢l momenlo presente.

sucedio? dgire sucedio? cquienes esluvicron

2. Recordar ol menos tres slluadiones gue puedan invalicrados o involucradas? done gque Tgar se
considerarse HITOS en la vida, evenlos gue cncanliabans dgue se dijo? éque se hizp?
significaron cambios en las formas de viviry de pensar, . Rellexionar v esorihir en el Diario: dqué fue lo que
situaciones — placenteras o dolorosas - e hayan signilico este avento en mi vida? ecamblo en algo m
propiciado un aprendizaje significativo manera de pensary de vivir? dpropicid la situacion

3 Representar, con un dibujo o con un simbolo, las algtin aprendizaje o se volieron o repetir estas

situaciones en el momente correspandiente en gue
sucedieron. en 13 “linea de la vida'

- @

situaciones en el foluro? destan relacionadas las
siluaciones y sus consecucncias con el hecha de ser



mujer — u hombre - ? <como?; si yo fuera del otro
sexo chubiera podido suceder algo asi? équé puedo
afirmar de mi capacidad para aprender de las
experiencias? ¢es mi actitud predominante de
aprendizaje o de resistencia frente a o que me
presenta la vida?

Si se estd trabajando en grupo, pegar los dibujos de
todas las personas en las paredes y cada persona
comparie hasta donde lo desee estas historias de su
vida.

@

CANCepLuaies

%

mienta

% |DENTIFICACION INVERTIDA'

- -
L]
MATERIALES: =
Colchonetas o sillas comodas, ropa cémoda, persena o grabacion gue guia la experiencia, Diario Personal y boligrafo '
PROCEDIMIENTO: 2
1. Recostarse y buscar una posicion confortable..cerrar desapegarse, aunque solo sea un pocg, de la idea de =
los 0jos.. notar cualguier tension en el cuerpo y relajar lo que piensa gque usted es, tiene una oporunidad a:
esa lension. Si es necesario, colocar el cuerpo en otra de descubsir mas acerca de lo que experimenta en =

posicion mas conforable. este momenlo. Lo que quiero hacer enseguida es
*

Enfocar la atencion en la respiracion y centrarse en
la voz — de la persena o de la grabacién que dirige el
ejercicio. “Todos nosolros tendemos a consliuir una
imagen de como  son ‘reaimente” las cosas y una
imagen de guien y de como somos. Esa imagen de
nosotros mismos puede ser cierta en alquna medida
pero s, tambien, una fanlasia. Siempre hay aspectos
de nosolros mismos gue no c¢oinciden con esa
imagen. Si nos aferramos a esa imagen, nos
restringimos y empequenecemaos v nes impedimos
descubrir las parles de nuesira experiencia que son
desconocidas o permanecen ¢lienadas. Si puede

darle alguna experiencia en revertir el modo en que
vivencia partes de su mundo y cOmo se vivencia a si
mismo - a si misma - £Es una manera simple de
desatar algunos de sus prejuicios sobre 1a realidad.
Puede lambién ser una manera de encontrar nuevos
modos de funcicnamiento y de descubrir cosas acerca
de usted mismo - de usied misma -, de las que
usualmente ne se da cuenta

' Tommada y adaptada de Stevens, John (1976). op. cit. pp. 66 2 68
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Respiranda:

Enfoque ahora la alencion en su respiracian.. Dese cuenla
de todos los detalles de su respiracidn.sicnta ol mre entrando
por su nariz o su hoca. sicntalo pencliar por su garganta
hacia los pulinones. v dese cuenla como it pecho y sy
vientre se expandun vy se conlracn lenlamente cudando
respira., Imagine ahora que ese aire penelns suavemente
en sus pulmones. v luego se retira lento.. Usled no lene
que hacer absolutamenle nada, pues el aire realiza la
respiracion por usled.

Género y sexo:

Quisiera ahora que imaginara gue s 5080

y su género estan inverlidos Si tisled s

un hombre, ahora scra una mujer: si es

tna mujer. ahora serd un hombre.. dDe

gqué manera su cuerpo os dishinto

ahara? Dése cuenta de ese nueveo

cuerpn, especialmente de las parles que

[1an cambiado.. Si no quiere hacerln ek

hien pero ne se diga a s mismo = d 5

misma - Yo no pucdo hacero’ Digase

"no quero hacerdo” y en sequida agregue las

palabras que se ie ocurran . Se podrd dar cucrila

de 1o que evila rehusando hacer esta inversion dComo
se siente en este nuevo cuerpo? ¢Que hard de manera
diferente ahora que su cuerpo ha cambiado? &Y como se¢
siente con todas esos cambios? Conlinde explorandn ¢l se
el otro sexo y del olre género por un rzlo. Invierta €l proceso
ahora y pongase en conlaclo con su cuerp teal Compary
en silencio la experiencia de ser usted mismoda con el olro
sexe/genero. dQué expenimenta sienido del olro sexo/ienera
gue no experimenta ahora? ¢hucron estas experiendcias
agracdables o desagradabies?

-4
5

Raza y etnia:
Imagine ahora que e color de sy piel se ha sverlido, Sies

negra/a o de lez oscura, ahont es blancoda Sioes

blancs, ahora s negroda o de lesz oscura Dése cuenla de
st ey crerpos <D ogque mode suocuerpa es diterenl
ahora? ¢Como se stente en ese cuerpad o noguc cambia su

:

wvitle com o este color de picl? <Como se siente con esos
camhins? Coalinte expluiando su nueva cxislencia por un
raley Begrese abora o su o coerpo v ool real, Compare ¢n
sendio Lo expenena deoser usled misineio con g
expoericno i de lemer otro cobor de piel Qe
dilerenaia nota entre los dos v coimn se sienke

e aeka nn?

Habitos:

Ahora cambie aligom ol habilial de
¥ sl vl Ll primess alguna suding
& dintia v explore la sucesion real de

eventos  fal comao s realiza, Cambin
ahea Gsla secuwendia labibiid v

e desedne.”
Lo Reqresar de la welafacion v de la
vistalizacion v on silencio registrar la

expericncia el Didio Personal

4. 51 se estd lrabajande en grupo, conlar a las demds
persanas sobre estas expericncids hablondo en primera
nersong del presente, coma si esluviera sucediende ahora;

¢ uande mviedo mi-sexo me siento”



HERRAMIENTAS SOBRE ELECCION DE PRIORIDADES

s §(OMO EMPLEO EL TIEMPO?.?

PROPOSITO: ‘ o s
* Revisr pautas en el manejo del tiempo para evidenciar dreas priorizadas y sreas desculdadas en hw

MATERIALES:
Diario personat y boligrafo

PROCEDIMIENTO:
1. Durante una semana revisar el uso que se hace del tiempo: lomar notas en el Diario Personal sobre cudnto tiempo dedica

cada dia a: comer, dormir, hacer ejercicios, hacer una larea significativa, actividades de renovacién como recreacion y
lectura, compartir con amigos y amigas, de servicio social, olros.

2. Analizar los modelos que surgen. ¢Son equilibrados sus dias? éDemasiado tiempo en trabajo y mantenimiento v poco o
ninguno para gjercicios o renovacion? Examine cuidadosamente la categoria “otros”: équé mas ha estade haciendo? ¢hay
algunas cosas ahi que pueda delegar, eliminar o simplificar de alguna manera? ¢Falta algo en su vida? épuede hacerle
espacio reducicndo su parlicipacion en olras arcas? ¢Que cambios le ayudarian a llevar una vida mds equilibrada? éfs
necesario? ¢Es saludahle? dfraerd nds paz a mivida o al planela?

? Tomada y adaptada de Dreher, Diane (1993). £/ tso de Ja paz Interior: guia
para 1a sorenidad de la mente y Ia aceidn no violenis. Santa Fe de Bogota:

Planeta. p. 101

afnalls

=]
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2 CIRCULOS DE PREQCUPACION, CiRCULOS DE INCIDENCIA ®

PROPOSITO:

¥ Fstablecer ef grado de proactividad mediante la identificacion del circulo de preocupacion y del circulo de influencia

MATERIALES:
Diaric personal y boligrafo

CONSIDERACIONES:

El habito de la proactividad no significa solo tomar la iniciativa.
Significa que como seres humanos somos responsables de
nuestras propias vidas. Kesponsabifidadsignilica habilidad para
elegir una respuesta. Las personas muy proactivas reconocen
esa responsabilidad. La capacidad de subordinar ios impuisos
a los valores es la esendia de la persona proadiiva. Hasta gque
una persona no pueda decir profunda v horestamente "Soy lo
que 5oy Como consecliencia de mis elecciones de ayer’, lampaco
podra decir “Elijo ofra cosa” Lo que nos hiere o dafa no es {o
que nos sucede sino nuestra respuesta a lo que nos sucede
Nuestra naturaleza basica consiste en acluar, no en gue se
actie sobre nosotros. Las personas proaclivas centran sus
esfuerzos en el circulo de influencia. Se dedican a las cosas
con respecto a las cuales pueden hacer algo. Las personas
reactivas centran sus esfuerzos en el circulo de la preocupacion,
Su foco se silua en ios defecios de otras personas, en los
problemnas del medio y en {as dircunstancias sobre 1as cuaies
no lienen ningun centrol De elio resultan sentimienios de
culpa y acusaciones, un lenguaje reactivo y sentimienlos
intensos de impetencia,

Los problemas que afienlamos caen en una de Ires areas posibiles:
la de control diredo (aguellas yue involucran nuesira propia

¥ Tomada y adaptada de Covey. Stephen (1990) op. cit. p. 103y ss

F e

conduda) ko de controt indiredo (que involicr 1o conduda de
olras personas) o i de inexistendia de control (problemas acerca
de tos cuales no podemos hacer nada). Bl enfogue proactivo da
ol primer paso hacdia la soiucion de los lres tipos de problemas
gue caigan denfro de nueslo drculo de influenda presente.

Los problernas de conlol directo s¢ resuelven trabajande sobre
nuestros habitos. Eslan obviamenle dentro de nuesto circulo
de influencia. Los problemas de control indireclo se resuehsen
cambiando nuestros metodos de influencia. Los problemas Gue
estan fuera de nuesire control suponen modificar nuesiras
aclitudes: sonreir, aceplar auléntica y pacificamente esos
problemas y aprender a vivir con €llos aungue no nos qusten.
De ese modo no fes ptorgamos el poder de controlamos. Sea
que el pmblema que ros aleda implique conlral direclo, indirecin
0 inexislente, esla en nueslras manos dar ¢l primer paso hacia
su solucion Dentro de nuestro cliculo de influendia estan los
cambivs de nueshios hubilos, de nuestrios mélodos de influendcia
y del modo en que vemos las dificultades que no continlamos,

Compromelerse y mantener los compromisos: ks e corazon

nsmo de! crewlo de influencia se encuentra nuestia apliloed
para compromelernos y promeler v para mantener los
COMPIOMISQS Y Promesas LOS CQMpromisos con Nesolros mismos
yeon los demds y ka integridad con gue los manlenemos son a
csencia de nuestia proaciividad. Al lambicn reside la esenicia
tle nuesto crecimivnto



@

PROCEDIMIENTO: 4. |dentifique una experiencia que tal vez deba afrontar

1. IDENTIFICAR NUESTRO CIRCULO DE PREOCUPACION: en un futuro inmediato y en la que, sobre la base de »
Un modo excelente de tomar mas conciencia de il experiencia pasada, es probable que se comporte
nuesiro propio gsado de proactividad consiste en reactivamente. Pase revista a la situacién en el ;’~'j
examinaren qué inverlitos nuesiro fiempo v nuestra contexto de su circulo de influencia. éComo puede
energia. Cada uno de nosotros tiene una amplia gama responder proactivamente? Tomese algunos minutos
de preocupaciones: la salud, la familia, los problemas y cree vividamente la experiencia en su mente: véase =
del trabajo, los ingrescs, la deuda publica. la guerra, respondiendo de manera proactiva. Compromeétase ’L
la contaminacion ambiental.. Podemos separarlas de consigo misma/o a ejercer su libertad de elegir. &
|as cosas con las gue no tenemos ningin compromiso Escoja un problema de su vida laboral o personal s
mental o emocional, creando un “circulo de gue e resulle frustrante. Determine si se trata de un T+
preocupadion’, problema de control directo, indirecto o fuera de su “

2. ESTABLECER NUESTRO CIRCULO DE INFLUENCIA: control. ldentifique el primer paso que puede dar en
Cuando revisamos las cosas que estan dentro de su circulo de influendia para resolverio y dé ese paso.
nuestro citculo de preocupacion resulta evidente que =
sobre algunas de ellas no tenemos ningiin control
real, y, con fespecto a olras, podemos hacer algo.
Podemos identificar las preocupaciones de éste Gltimo e
grupo, circunscribiéndolas dentro de un circulo de =
influencia mas pequerio. s preccupacion N

3. EL TEST DE LOS TREINTA DIAS: Duranie lreinta dias m
trabaje solo en su circulo de influencia. Plantéese a

L

peguencs compromisos y manténgales. Sea una luz,
no un juez. Sea un modelo, ne un critico. Sea una
parte de la solucion, no una parte del problema. No
aduzca coma disculpa defectos de olras personas, no
atiuzca, comg explicacion ¢ causa, sus propias
debitidades. Cuando cometa un error, admitato, corrijalo
y aprenda de &l inmediatamente. No culpe ni acuse.
Trabaje sobre las cosas que controla. Trabaje sobre usled,
trabaje sobre el ser. Si empieza a pensar gue ¢l
problema esta alli afuera, deténgase. Ese pensamiento
es el problema Luego de realizar este ejercicio tome
conciencia de cambios en su circule de inflienda

Herramientas para el cambio



% LO URGENTE Y LO IMPORTANTE®

PROPOSITO:

=

Al i e gy

 criterios que se tienen en cuenta al establecer prioridades de actuacion.

MATERIALES:
Diario personal y boligrafo

CONSIDERACIONES:

La capacidad de tomar decisiorres v de elegir. debe acompanarse de la capacidad de aduar cn consecuencia. Una orentacion creativa
0 preadiva supone la capacidad de actuar en consecuencia con lo que se desea, es deci, de acuerde con una vision creada por la
persona {visidn personal}y por un grupo (visién comparida). El poder de clegit se aprende praclicando, usandolo en las decisiones que
se toman dia a dfa. Cuando una visién personal es la orientadora de la accidn (ver dllima horramienta de este aparle), las decisioncs
cotidianas estan al senvicic de la vision. Asi se evila invertir toda la energia v los recursos disponibles de manera erralica o reacliva.
Contar con una vision personat ayuda a diferenciar las actividades urgentes de las importantes. Urgente significa que se necesila
una accion inmediata, ya. Las cosas urgenles actuan sobre nosolros. La imporlancia, en cambio, ticne que ver con los resultados.
Si algo es importante, aporla a nuestra vision, a nuestras melas de alla prioridad.

Ante las materias urgentes reaccionaiies. Las malerias imporiantes requieren mds iniciativa, mas proactividad. Tenemos que
actuar para hacer que las cosas acurran Sino se¢ tiene una idea clara de qué es lo importante, de cudles son los resullados gue
queremos obtener en nuestias vidas, es [acil desviarse a reacccienar anle lo uigente.

PROCEDIMIENTO:
1. Redactar una respuesta a la siguiente pregunta: (Qué 4. Experimenle organizando una semana en la que
puede usied hacer gue no eslé hadendo ahosa vy incluye actividades que respondan  a su vision
gue, silo hiciera reqularmente, representasia una gran personal y a sus prioridades del Cuadrale i
diferencia nositive en su vida personal? 5. Observe que necesitaria hacer para gue su uso del
2. Observe la "Malriz del uso del tiempo” y eslime gué tiempo se desplace al cuadrante [l Observe si seria
porcentaje de tiempo destina a cada cuadranle necesario delegar o comparir algunas actividades
3. Durante tres dias registre su uso del fiempo y compare que eslé asumiendo completamenile en 1a familia, en
esos resuitades con la estimacion realizada. éQue tan la comunidad, en la organizacion o en cualguiera de
precisa fue la estimacion? éLe salisface e! modo como los espacins en los que se mueve. Observe si sus
emplea su liempo? dQué se necesita cambias? creencias y estereotipos de género contribuyen a gue
) asuma responsabilidades en demasia gue
¢ Tomada y adaptada de Covey, Stephen (1697) op. ot p 191y 229 comresponden a los cuadrantes | 1y 1V,

: D




importante

No importante

Matriz del uso del tiempo

. Urgente

Cuadrante -
Crisis Problemas apremiantes
Proyectos cuyas fechas vencen

Cuadrante Il :

Interrupcionos

Algunas llamirtas

Correo, algunos inflorines

Algunas reuniones

Cuestiones inmedialas acbiantes

No urgente
Cuadrante 11 :

Priwencinn

[ Activideles de cuidade personal
Conshur relacimnes

Reconocer ndevas aporlunidades
Flanilicacion Recreacion

Cuadrante IV:
[rivialitlades
Ajelreg inulil

! llamadas telefonicas
Perdhdas de tiempo
Aclividades "agradables’

HERRAMIENTAS PARA REVISAR SISTEMAS DE CREENCIAS

% ¢QUE LENJUAGE UTILIZO?°

PROPOSITO:

* Jomar conciencia del grado de proactividad personal mediante el andlisis de expresiones de lenguafe usadas

frecuerttemnente en la colidianidad

MATERIALES:

Do personal y Bolinndn

© Tomada y adaptarda de Steverss, Jobn (1976) op.at p 84 v ss

A
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CONSIDERACIONES:

Un aspecto del cambio personal es descubrir que muchas cosas son posibles y que hay muchas alternativas para vivir la vida y
satisfacer necesidades. El problema esta en que mucha genle cree que no es capaz v cree que no hay alternativas. En lugar de
interactuar con la realidad y correr clertos riesgos, nos hipnotizamos con nuestras fantasfas de que no es posible y con las
catastrofes gue pasarian si intentdramos otra cosa. Tomar conciencia de lo gue se dice y de cdmo se habla permite descubrir los
modos en gque selemos hipnotizarnos con nuestras creencias, desconectandonos de lo que sucede en ¢l memenio presente.
Las expresiones mas usuales en una persena expresan lo que la persona piensa de si misma y el grado de responsabitidad que
cree poder asumir sobre las decisiones de su vida. Expresiones como “tengo que..”, ‘no puedo.., necesito. " y tengo “‘miedo de.."
llegan a actuar como autohipnatizadores y limitantes del aprendizaje y la apedura al cambio. Otras expresioncs como “elijo.., ‘no
quiero..”, ‘quiero.” o ‘me gustaria.” estdn afirmando el poder y capacidad de elegiry la actitud de asumir la responsabilidad por lo
que se elige. Este lenguaje también permite diferenciar enire deseos ¢ conveniencias y necesidades.

PROCEDIMIENTO:

1. Durante ura semana prestar atencion al lenguaje primera frase y cambiar todos los “no puedo.” por “no

propio y al lenquaje de otras personas. Cbserve con
cuanta frecuencia usa y escucha frases como “si.,
‘no puedo.”, ‘debo.”, "lengo que.”, necesito.”, tengo
miedo de.’. Observe y registre algunos de los

centenidos que acompanan a eslas palabras.

Hacer una lista ~ individua! o con una pareja - de
frases que camiencen con las palabras “tengo que..”.
Diga las frases en voz alta a una pareja real o
imaginaria. Regrese a la primera frase y reemplace el
‘tengo que..” par “elijo.”. Repita exaclamente la frase
cambiando solo la manera de comenzarla. Mientras
lo hace, dése cuenta de que tiene el poder de tomar
decisiones aun cuando sea entre alternativas
indeseables. Registrar en el Diario ¢ comentar con la
pareja 1o que sintio hadiendc esio.

Siguiendo el mismo procedimiento anlerior hacer una
lista de frases que comiencen con las palabras 'no
quiero.”. Cuando se haya hecho esto, refroceder a la

-

guiere..”. Observar si se lrala de algo realmente
impesible o se trata de algo que se niega a hacer.
Observar la propia capacidad y poder de negadion.
Registrar en el Diario o comentar con la pareja lo
que se sinko haciendo esle ejercicio,

Hacer lo mismo con mecesilo.” y reemplazar por
“‘quiero.”. Observe si se trata de alye que realmente
necesita o de aigo que quiere pere puede vivir
facilmente sin tenerlo. Diferencie entre necesidades y
deseos.

Sequir el mismo procedimiento con “lengo miedo de.”
y reemplazar con ‘me gustaria.” Dese cuenta de los
desens vy ganancias posibles que sus miedos le
impiden lograr.
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% LOCALIZACION DEL CRITICO INTERNO ¢

PROPOSITO:
X Hacer consciente el didlogo interno y evidenciar su poder de mantener a la persona dividida y de impidir la aceptacion
de si misma.
MATERIALES:

Diario personal v holigrato

CONSIDERACIONLES:

fodas las personas manticnern un didglogo inlemae, con recuencle autocdlico, solwe st mismas La voz inlerna de este didlogo
puede ser experimeniadi comio un persamicnlo conscienic pero, en la mayoria de los casos se trala de un pensamiento parcial
o msconsciente: Muchas personds ienvn concieneia de la vor crilica sola on siluaciones fensas on las gue sHrgen expresiones
recurmentes camio guc tonlods erest Tl ves o mismol” Sncn aprendesto aer sl oz a L condeninia vosomeler las
expresinnes o ohsenaodn conscienle = nooa evalracion de buena o malal - puede ser i mecanisnuy muy fevelador de
atloconocimicnto, de descubrimicnlo di creendaas sobire st mismosa y de evidenciar patrones de respuesta ¢ie, con frecuencia,
se mantiene a traves dic les afies y se comsilera coma parte de la “porsonalidad” odel cardcler de alguien: Un habilo - sea de
ronducta o de pensamiento - comicriza o perder su faerza oy s podder sodme noestra viela ciandn se o tae o la observacion

consciente sule observacdnn, sin juicio, sin intepetacion

PROCEDIMIENTO:
1. Sentarse camodamenle, sallar ¢f cucerpo flevando ko crilicas? ¢ Como ¢ siente mienlras wesponde?
5 . & [ ]
alencion o cada parte relajoncdo lensomes ansonlanes, Observar steconiee a alguien enla visd gue ontica,
2 Imaginarse frenle aonmg represcatacion vistal de s paarte o simismod, Cambiar varios veces s fugares, §=]
=
mi=ma Obserar cCdmo os osa imagen? «Como hacicndo pausas para lonsar nolas en ol Diario E
(vestida™ A Comey essn ) pwslim oo, [T eNpIresion e rserdl =
[a%]
e s st 3o Rewasar ooacnerido, Ohservar by eonliadivcion que se 2
3 Crilicar o5 magen camo si estovieia hahlando con esliblece entre las dos parles cnccanflicto. Observar o
. & 12}
nlry peranie S b oo iones b setndhen, Baceelo Lo hiwistr enlie i parte aulimlaria y ol debil que =
) W
ert vt allas Comocenzor cada Trase con nilats [RALALE. se defivnele vose Jt i ‘E
I . w . " S
Debes,” o modebes ™ oeses cgrmeale ides =
A Ao el oo e T ey, oot cn i ineg i * Tomada y adaplada de Swesg, Cosnie y Abrams, Jerermah (1992)
[T B o il gis Cabeseraqn e e thepe e Encuentra con /3 sombra: El poder del 1ade oscurg 0e 12 naluraleza .
P ataler? b gt Tepaey e nespaatulie o L bumana. Rarcelona Kairns p 417



6. Tomar cada uno de los mensajes criticos y traducirlo Observar cdmo csle cjercicio ofrece una imagen mas

a una conducta especifica concreta. kn lugar por real y equilibrada de si mismo/a, ai conlextuar una
ejemplo de repetir "eres esltipido” (o estupida) traducir afirmacion a una situacion en particular y evitar la
a ‘no sabes matermnaticas’. Al hacer esta traduccion, confusion entre el sery el hacer.

cbservar la falsedad de la generalizacion critica.

% DIBUJAR Y ESCRIBIR SOBRE SOMBRA:’

PROPOSITO:

MATERIALES:
Diario personal, boligrafo, hojas blancas para dibujar, coiores u otros maleriales de dibujo.

CONSIDERACIONES:

“Al igual que sucede con la proyeccion de emocicnes negalivas también es muy comun en nuestra sociedad la proyeccion de
cualidades negativas ya que equiparamos erréneamente "negalivo” con "indeseable’. Pero, de ese modo, en lugar de aceptar e
integrar nuestros rasgos negativos no hacemons mas que alienarlos v proyectarlos viendolas entonces en cualquiera menos en
nosotros mismes. Sin embargo, esas cualidades no desaparecen sino gue siguen pertencciéndonos

Todos/as tenemos puntos cieges, lendendias que simplemente rnos negamas a admitir como propias, rasgos gue rehusamos aceplar
y qUe, por consiguiente, proyectamos hacia el exterior, blandiendo toda nuestra colera e indignacién puritana para Juchar contra elios
cegados por un idealismo que nos impide reconocer que la balafia es intema y que el enemigo esla mucho mas cerca de 1o que nos
imaginamos. Lo Unico que necesitamos para integrar estas facetas es concedernos a nosotros/as mismos/as la misma amabilidad y
comprensidn que dispensamos a nuesiros/as amigos/as.

Las consecuencias de esta situacion son dobles: en primer lugar, tegamos a creer gue carecemos por completo de ias cualidades que
proyectamos, cualidades que, por consiguiente, permanecen fuera de nueslro alcance y no podemos actuar sobre ellas, utilizarlas ni
satisfacerlas en modo alguno. Esto produce tension v frustracion cronica. En segundo lugar, vemas esas cualidades en nuestro
entorno asumiendo proporciones aterradoras hasta el punlo que terminamos flagelandonaos con nuestra propia energia,

7 Tomadas y adaptadas de Zweig, Connie y Abrams Jerermah {comp.}. (1932).
aop. cit. pp 426 v 430




Lo que vemos en los/las demas es mas ¢ menos corrects si se limita a facilitarnos informacion pero, si nos produce un fuerte
impacto emocional no hay la menor duda de que se trala de una proyeccion”

*El dibujo facilita l1a toma de conciencia de ruestros aspectos mds enajenados al permitirnos verlos en el marco sequro y objetivo
de un pedazo de papel. Cuando podamos reconocer estas cualidades oscuras también podremos integrar otras facetas mas
positivas - tales como el poder, la sexualidad, la asertividad, la lernura, por ejemplo - vy de ese modo expandir nuestra identidad”?

PROCEDIMIENTO:

1. Crear un entorno tranquilo y acegedor. Cerrar los 3. Con los ojos atn cerrados comience a bosquejar en

0j0s, relajar el cuerpo, respirar normalmente.

Visualizar o siguiente: Imaginese en un hermoso
jardin, un lugar nuevo o conocido. Sienla el camino
bajo sus pies. Observe alrededor. las flores, las plantas,
el cielo, las nubes. Sienta ia brisa en torno suyo. Perciba
la diversidad de olores. {Hace frio o calor? Perciba
todos los detalles sensoriales. Sienta que estad en un
tugar segura y podercso. Siéntase un ser humano

un papel sus sensaciones. Abra lentamente los ojos y
siga dibujando hasla que lermine de expresar lo que
siente. Deje que las imagenes suran sin criticarlas.
Permanecsca en contaclo con sus sensaciones y no
preste atencién a los aspectos formales o técnicos del
dibujo. No importa que el dibujo sea abstracto o
representativo. Lo mas impertante es que las imagenes
se adecuen a su sensacion..

pleno.. A continuacion se va a encontrar con lz tltima 4. Haga anotaciones en el Diario personal sobre los
persona con quien quisiera encontrarse en un lugar aspectos mas significativos de fa experiencia. Observe
asi.. Esla persona le resufta realmenle desagradable, qué hay en esa figura oscura que reconoce en usted
le resulta irritznte, le saca de casillas, sin saber ni mismo/a. Escriba en su diario sobre: & Cudles son las
siquiera por qué. En muchos sentidos se trala de cualidades o los atributos de aguellas perscnas a
alguien completamente opuesto & usied. Puede ser quienes encuentra mas distintas de si misma/o?
alquien que conoce. o la mezcla de varias personas. Recuerde una epoca en que haya sentido odio. éEsa
Observe su aspecio. éQueé colores y eslados de animo persona lambién le odiaba a usted? ¢ Cudles son sus
rodean su presencia? ¢Qué siente frente a esla prejuicios mas incorregibles? ¢Con qué grupo de
persona, enfado, lemor, pavor, odio, respelo, amoy, personas se sienle menos afin? ¢ Quiénes son las
fastidio? ¢ Qué es lo gue tanto le desagrada? ¢ Qué personas que no quiere ni siquiera imaginarse ser
dice? ¢ Como es el sonido de su voz? ¢ Se mueslra porque le repugnan, le ofenden, le aterran, le
egoisia, cruel, arrogante? Témese el tiempo gue sea

necesano para llegar a sentir plenamente esta figura ® Wilber, Ken en: Zweig, Conme y Abrams Jeremizh {comp.). {1992). op. cit.
oscura. Déje penelrar sus sentimientos en usted hasta pp 3912393

gue el ser de esta figura resulle evidente,

§ Jacobson, Linda en: Zweig, Connie y Abrams Jeremiah {comp.). (1992). 0. cit.

pp 426

Herramientas para el cambio



encolerizan o gue considera indignas de usted o
grotescas? ¢En qué circunstancias se sentiria tan
humillado/a como para no sequir viviendo? ¢Cudl es
el miedo gue le resulta mas intolerable?

La préxima vez que se encuentre culpando a alguien
en vez de tratar de solucionar un problema, deténgase

senalando a usted. Tomese tiempo para centrarse,
examinar sus pensamientos y sentimientos. ¢Qué es
lo que realmente teme o le disqusta? Trabaje para
mejorar esas caracteristicas en usted y se volverd mas
centrado, menos juzgador, capaz de enfrentar los
conflictes con sabiduria y desapego.

y preglintese: “.Es ésla mi sombra? Lo que sea que
tema o le disquste en los otros dltimamente, lo esta

% ENFRENTAR NUESTROS TEMORES Y EXPLORAR LAS CONSECUENCIAS: 1

PROPOSITOS:

MATERIALES
Diario personal y bollgrafo

CONSIDERACIONES:

Para hacernos realmente responsables de nuestra vida es necesario enfrentar nueslros temores y aprender de ellos. E| temor es
una valiosa senal de advertendia, nuestra respuesta nalural al peligro. En una respuesta automatica de lucha o huida, se tensan
nuestros musculos, se acelera el ritmo cardiaco, se cierran temporalmente el sistema digestivo y el inmunilario y nueslro organismo
libera la adrenalina y los corlicosteroides para enfrentar la amenaza percibida.

Pero en el mundo moderno, muchos preblemas no se pueden remediar con la lucha ¢ la huida. Sin salida, nuestro cuerpo queda tenso
y gastamos mites de millones de pesos por afno para aliviar nuestra lensidn, la indigestion, las jaguecas y el insomnio.

El temor cronico socava nuestra salud y nuestra vision del mundo. Impuisados por el temor actuamos torpemente, agravando nuestros
problemas. A medida que crece |a ansiedad nes sentimos cada vez mas desvalidos, angustiados y defensivos. Parecemos victimas de un
universo hostil, bajo amenaza constante de desastre. Al proyectar nuestros temores en los olros, los percibimos como a enemigos.

Un paso importante para llevar una vida mas apacible es enfrentar nuestros temores, saber si el peligro es real o imaginario y
tomar las medidas adecuadas. '

“Tomado y adaptado de Dreher, Diane (1993). op. ¢it. pp. 74 Y 76

— M
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Alguna genle cree que con tal de que ignore el peligro, éste desaparece. Eso es negacion, una respuesta errénea a cualguier
problema, porque el cicio continta vy los problemas no resuclios no desaparecen, empeoran. .
La mayoria de los temares interiores son sembras que ceden a la luz de la mayor conciencia. Pero algunos temores son reales.
Cuando cambia nuestra vida, ganamos alqunas cosas y perdemos olras. Tal vez a alguna gente no 1o guste nuestro nuevo modo

de vida y nos deje. Pero hallaremos nuevos amigos que nos quieran y nos apoyen mientras sequimos evolucionando a través de
nuestras opciones.

PROCEDIMIENTO:

1. Observe si alguna de estas afirmaciones le suenan 4. Tome nota en su Diario personal sobre los aspectos

familiares: “No me gusta mi hogar / trabajo / reiacion
pero temo cambiar” "Me asusla correr riesgos” "Hay
algo gque realmente me gustaria hacer pero lemo

mas relevantes y evalue que tan reales o imaginarios £

son los lemores gue le impiden tomar decisiones y
cambiar aspectos de su vida.

fracasar’ "Temo que en el caso de inleresarme
realmente en algo {o en aiguien) lo pierda” "‘Me
agradaria tener mas éxito pero no lo merezco” "Me =
temo gue si hiciera los cambios que deses la gente
no me querria’. Tome nota en el Diario personal de
algunos elementos relevantes.

2. Relajese, vaya hacia adentro y visualicese haciendo
algo gue teme. Visualizar un cuadro tan claro como ) _
sea posible ¢Queé estd haciendo? éCémo se ve? <Como N i =
se siente? (Estd relacionade ese temor con el hecho '

de ser mujer u hombre? xf hd
3. Ahora preguntese acerca de las consecuencias: {Que LY

es lo peor que puede suceder si hago esto? ¢Puedo " N

manejario? Preguntese de nuevo dQue es atn peor ™

que esto? ¢Y si lodo sale mal? ¢Puede manejarla?
Pregunte por tercera vez ¢Qué €s aun pero que ese?
éQué es lo peor que pueda imaginar? ¢Aun puedo
manejarlo?

Herramientas para el cambio




s MAS ALLA DE LOS LIDERES Y LOS SEGUIDORES:

PROPOSITOS:

211 senimientos asoclades » 1o autonidod. mﬁwyﬂw

" st ST TEY Ll :-r:,' ﬂ"-"h." f.:" '\H' F

MATERIALES:
Diario personal, boligrafo, hojas blancas y elementos de dibujo

CONSIDERACIONES:

ki pensamiento jerdrquico no puede conducir a la paz. El pensamiento competitivo pone a la defensiva a la gente. En lugar de
ver ¢Omo a enemigos a aquelios que nos atacan podemos verlos como personas atemorizadas v angustiadas. Al reconocer su
pedido de ayuda , podemos quebrar el cide destructivo de temor v ataque.

PROCEDIMIENTO:

1. Busque un lugar tranguilo y relaje todo ef cuerpo. loda la genle que conoce éQuién estd en la parle
Luego, usando la imaginacion, visualice la sociedad superior? dEn el medio? ¢kn la parte inferior? ¢Donde
COMG una enorme escalera con gente que asciende esta usled? dCome le hace senlir esa escalera, cudies
diferentes peldafos en busqueda de progrese. Hay son sus temores relacionados con la “posicion que
una persona en la parte superior, poderosa, en su cree tener en ella?
asiento de poder. Dehajo de ella eslan otras personas, 4. Preguniese cque crilerios he estado utilizando para
las mas elevadas, sequidas por persgnas ubicadas construir esla escala? éPor qué razones ubico a las
en lugares medios superiores, lugares mecios, medios personas en esos lugares? Explore crilerios de raza/
inferiores y asi hasta abajo, hasta los mas infesiores: elnia, sexo/género, edad, ocupacion, estrato, lugar de

2. Ahora pregunlese ¢Cudl es la posicion mds segura origen, orientacion sexual, religién, creencias paliticas..
en esta escalera? Concénlrece en cada posicion de 5. Visualicese a usted misma - mismo como un ser
la jerarquia: {Qué pasa con cada persona? (A que humano integro, pleno, complejo, potenciado.
aspira? ¢A queé le teme? ¢Es la parle superior la mejor? Apliguese ahora a usled misma/o todos esos criterios
¢A qué le terne esta persona? Aquellos que estan de “clasificacion y valoracién de las personas écomo
"debajo” ile envidian su poder? demen a los que se siente siendo clasificada/o y valorada/o desde esos
estén debajo de ellos? criterios? éQue tan valido y adecuado sigue siendo

3. Dibuje ahora escaleras de sus propias jerarquias, €n clasificar y valorar a los seres humanos por esos v
el trabajo, la escuela, la familia y la comunidad. De otras criterios? Tome notas en su Diaric personal.

e {156]



HERRAMIENTAS DE AUTOSANACION

s EXPLORAR LAS DUALIDADES:

PROPOSITOS:
X Hacer conciencia de los opuestos que operan en 1a vida cotidiana
X Reconocer c6mo se expresan estos opueslos en el propio modelo de vida, reconocer ciclos y desequilibrios e identificar
necesidades de cambio

MATERIALES:

Diario personal y boligrain

CONSIDERACIONES:

o vida es dindmicay cambiante D todo o natunedeza se pucden obsemar comenlos cambianies, polatdaides gue se conocen
comiereabory o, diay noche, acclom yrepeose, masc iy femerins, sabery lacer Acchierencaa del pensamivnlo cortivnte on esta
cultura, esas polaridades pucden sercomprendidas ne como cuieies opuesios o excluyenles, sino comao [uerzas complementarias
que interactuan buseando siompee couedibrios dindmicos v maniwnes B vidaoy ol miomdo, Por cjemplo, aceian y reposo parecen
apueslos, pero o accinn sabio mciye descanea, tellesaono v g mbenor, cvikanda Tos exdremns de compulsadad o pasivieda, T

cepralibrie eistamie o de eslas fiersas laoe aomesda Para secapesar o cgoslibneg persental os necesarin [ar v nse alras v lamar e

femngio necesation para certianse v otenbarse Coaando seesonne e o medelos cseesioes o L vida, se puede nacer algo para

reeguilibrarlos, Flabietive moees eliminer s allibages, 1 los conliastes on odda, pero eslando conlracdosdas las lucrzas uyen en

anedas staves v noese precipilan en extiemos. Al eslar mas coneient
los cambigs, se aprende g reconocer Ins rilmes inleriores y o gozar de las diferencias,

o ode os modvlos nafunades de o vida se apriende a lluis con

PROCEDIMIENTO:

Lo Relaje el cuerpo, wespore prafuneda v lentamente eDe gque nunca lengo suficiente en mivida? <Dande
2 Ahora formnlese una pregunta porves Despues de me sicnfo cisminuidalo, con carcngias?
vada una e los ojos s anuaredhs Lerespeesloa ek sloy 3 Bsenilvy sus percepoiones en sa Doy anole aligunas
exportme nlacdo allemome s volentas ene aliiing s e st puiia cnipesat 9 onedr un modelo
parle de g il pesos relacones sainel ecabniag o mdas epdibrarlo, <COue poedo boces para apedar an
Catrera? Amde esta cl paalo de eseeso e PO H;i.li! e v da?

exparslon? SOt me desoubipey hacendo enoexceso?

°f ¥ e (] 1 g 5y
e vt el TR L IR (RN [IRH]
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% TRASCENDER (ICLOS HOSTILES "

PROPOSITO
ailzar situaciones hastiles y violentas: L0

CONSIDERACIONES:

ta préxima vez que alguien sea hostil con usted o trate de manipularlo con el iemor o la culpa, no reaccione emocionalmenle
escalando el ciclo negativo. Esto no significa que deba someterse al dafio o al abuso. Si es necesario muéstrese evasiva/o. Lo
importante es no reaccionar excesivamente devolviendo la agresion. Cuando no se reacciona en forma excesiva el ciclo hostil se
atenua, fa ira se extingue y se puede iniciar un ciclo mas apacible.

PROCEDIMIENTO

1. Céntrese en pocos sequndos, respirando con profundidad 2. Cuando esié lista/o, responda. Alienda a su intuicion y
tres veces y observando y soltando concientemente las acilie desde su cenlro.

tensiones que observe en su cuerpo. 2. Desde un espacio

centrado escuche y observe (Qué sucede con esta persona?

éQue desea realmente? ¢ Qué es o gue siente usled?

1 AFLOJAR LA TENSION:

PROPOSITO:
* Frapor de fension diaria y mejorar Ia salud general

PROCEDIMIENTO:

Stempre gue observe un aumento e los niveles de tension y de cansancio, que su rendimiento en la actividad que csté llevando
a cabo disminuye o que aumentan las preocupacicnes, puede ensayar 1no 0 mas de eslos ejercicios que le permiten disminuir
las tensiones y ver mas claramente la situacion y el momento:

WTomado v adaptado de Dreker, Diane (1993). op. cit. p 186



DARSE CUENTA:?

Darse cuenta del mundo exterior. Contacto sensorial
actual con objetos y eventos en ef presente: lo que
en este momento veo, palpo, toce, escucho, degusio
0 huelo.

Darse cuenta del mundp inferior Contacto sensorial
con eventos internos en el presente: lo que ahora
siento desde debajo de mi piel, escozor, lensiones
musculares y movimientos, manifesiaciones fisicas
de los sentimientos y las emociones, sensaciongs de
molestia, agrado, etc.

Estos dos lipos de darse cuenta engloban todo lo
que puedo saber acerca de la realidad presente como
yo la vivencio. Este es el lerreno sélido de mi
experiencia; estos son los datos de mi existencia aqui,
en el momento gue ocurren. Independientemente de
coma yo U ofros piensen o juzguen esle darse cuenla,
existe y ninguin argumento, ni alegato, ni teoria, podran
naccrlo no existente.

El darse cuenta de 1z fantasia. bl lercer tipo de darse
cuenta es bastante diferente. Es el darse cuenta de
imagenes de cosas y de hechos que no existen en la
realidad actual presente. Esto incluye toda la actividad
mental que abarca mas alla de lo gue lranscuire en
el presente: todo el explicar, imaginar adivinar, pensar,
planificar, recordar el pasado, anlicipar el futuro, etc.
Tomar nota de los contrastes. No califique, no juzgue,
s0lo ohserve.

RESPIRAR:!

e Obsenvar un ralo /a respiracion, con una mano en el
pecho y 12 ofra en ef abdomen. Observe qué mano se
mueve mas, sin hacer ningun cambio. Si no esta
totalmente salisfecho con lo que experimenta, puede
modificarlo. Las pautas de respiracidon son un habito y
los habitos se resisten a los cambios. Como sucede con
cualquier habile, para modificar las pautas de respiracion

solo se requliere delerminacion y persistencia.

o Respirar con 13 ferra: Imaginese que respira por los
pies. Imaginese que €l aire que inspira sube del suelo
y et que expulsa se adentra profundamente en el tierra.
|.a respiracion se eleva hacia las rodifias cuanda inspira
y desciende a los pies cuando espira. Cuando haga
esto con lacilidad, deje que ia respiracion le suba poy
los pies hasta las caderas, hacia el centro de la pelvis.
Cuando la respiracion se estahilice, déjela subir hasta
el ombligo y el plexo solar, y luego hacia el corazon, la
garganta, el centro de la cabeza vy finatmente hacia la
coronilla. Respire desde la tierra, por los pies, hacia la
coronilla, durarie unos diez minutos, y luego
conceéntrese en distintos puntos para aspirar de manera
normal y respirar profundamente con el abdomen.

e lLa proxima vez que se encuentre en una situacion
que le produzca ansiedad o enfado, haga uno de los
ejercicios de respiracion para sentirse en contacto con
la lierra y observe como le influye y como reacciona

ante la situacion.

2Tomada y adaptada de Stevens, John {1976). op. it pp 21y 22
#Tomada y adaptada de Macheth, Jessica (1990). Madilacidn creativa.
Santa Fe de Bogotd: Lerner. pp 175y ss
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RELAJARSE™

Postura:Erovnasillo durg o en ol pisc conas picnnas
cruzadas. Jo imporlanle es bogror ing. posicoion
relajada y comody, conla columna verlebral centrada

fan comoda como pana gie no

La postura debe ser
interfiera la praclica y Tacilite” el surgimiento de
resistencias

Relajacion progresiva:Fs una terma de relapacian gue
se hace tensando y elajanido progresivamende 1os
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1< CREAR UNA VISION PERSONAL: 'S

PROPOSITO:
X - Apudar a definir una vision personal- lo que usted desea crear consigo mismo/a y con su entomo.

MATERIALES:
Diario Personal y boligrafo

CONSIDERACIONES:
Formular una vision personal significa fundamentalmente responder a la pregunta ¢Qué es lo que deseo fograren.. ? Aungue Ja

pregunia parezca simple y obvia, parece no serle leniendo en cuenta la gran cantidad de personas que deciden y actian por
inercia, sin haberse hecho esta pregunta sobre lo gue desean en su vida.

Conocer lo que se desea permite focalizar la alencion de manera rapida. Siempre que una persona se encuentra confusa se
puede ayudar a aclarar haciéndose ésta prequnta. La confusidn procede frecuentemente de centrarse en procesas o soluciones y
de no ser capaces de ver con claridad hacia donde se va. Cuande se sabe lo que se desea, la habilidad para focalizar la atencion
en los resultados deseados, ayuda a eliminar la confusion.

Para la creacién de una vision, hay algunos reguerimientos importanies:

e |ndicar lo gue desea independienterente de consideraciones sobre ef proceso. £l como se resolverd después. £l como ird
emergiendo claramente cuando se sabe qué es lo que se quiere. Limitar lo gue se desea a consideraciones sobre proceso
(caminos conocidos hasta el presente) es una buena manera de repetir historias pero en ningn caso es una via para
construir algo nueve.

e Separar lo que se quiere de lo que se piensa que es posible. La visién se habrd de crear sin censuras ¢ inhibiciones
provenientes de lo gue se considera posible.

Un proceso crealive tiene tres elapas:
* Elaborar una vision persenal
* Ver la realidad actual con daridad y escoger
* Comprometerse con la creacién de los resullados que deseamos

'>Tomada v adaptada de Fritz, Robert (1989). The Path of Least Resistance :
Learning fo Become the Crealive Force in Your Own Life. New York, U.S.A.
Ballantine Books pp 133y 5. Y Senge, Peter. 0p. ¢t p. 211y s

——

Herramientas para el cambio
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3. RUTAS DEL CAMBIO'

En iodo proceso de cambio planeado, se pueden diferenciar tres preguntas basicas sobre las cudles se mueve:

@ ¢Por qué cambiar? Razones para modificar las cosas.
& (Que gueremos? Hacia donde deseamos movernos, direccionalidad del cambio, vision
@ {Como podemos llegar alla? Ef camino: estrategias, métodos, herramientas, implementacidn, evaluacion como aprendizaje colectivo.

Por lo general, los procesos de cambio organizacionai no son ni suaves ni fluidos. Se pucde esperar que surjan tensiones y
conflictos entre los viejos y los nuevos significados, sus lenguajes y sus relaciones de poder.

Los procesos de cambio tampoco son lineales. Por ello, las elapas gue se describen a continuadién no se deben entender
linealmente. Estos momentos no ocurren en estricta sucesion cronologica ni se puede establecer un inicio v un final absolutos
para cada uno. Son mas bien procesos que se repiten, que reaparecen y que se redefinen segun vaya avanzando el cambio en
la organizacidn. Esta etapas se pueden traslapar de maltiples formas y el proceso general puede representarse de manera circular
o en espiral y no lineal

! Fuentes: Timothy J. Galpin (1996). The Human Side of Change: A Practical
Guide to Organization Redesign. Mandy Macdonald et al (1997). Gander
and arganizaltional change. Royal Tropica) Institute: The Netherlands.



FASES DEL CAMBIO:

Establecer la disposicicn al cambio
—® y promover fa necesidad del cambio
en fa organizacion

Institucionalizacion del
aprendizafe organizacional

Desarrollar y divuigar una vision
de cambio

/

Diagnosticar y conceptualizar
el proceso de cambio

Implementacion vy evaluacion _
de experiencias piloto -

FPlaneacion / _ Consirir concensos
o . - ; ° .
Estratégica v afianzas

Las procesos de cambio son promovidos, adelanladas y soslenidos por personas ae denlro v de fuera de o organizacian. ks
necesaria conformar qrupos de lrahajn, cquipos de génere que se hagan cago de las acciones necesarias vy que fralujen
estrechamente con los agentes de cambue v con los apoyos exlerins petinenles.

1, ESTABLECER LA DISPOSICION AL CAMBIO Y PROMOVER LA NECESIDAD DEL CAMBIO EN LA ORGANIZACION:

Aungue en una organizacion no s¢ haya plancado un proceso de Grnbio amplio, ¢s posible crear la metivacion y establecer L
necesidad del cambia Es posible anlicipar la necesidad del cambio en lugar de reacdionar o los eventos "urgenles” o g las
presiones extermnas.



En esta etapa se aclaran las razones para cambiar y la
voluntad o la disposicién de la organizacién para el cambio.
Las personas deben comprender progresivamente el por qué
vel para gué del cambio. Duranle esla efapa puede ser mas
uitil para fomentar una orientacion creativa, enfatizar en las
ganancias individuales y coleclivas y no sclamente en la
resolucion de problemas.

Para eslablecer si la organizacion esla lista o no para un
cambio es necesario analizar su situacién presente, lomando
aspectos del contexto externo (politicos, econdmicos, sociales)
y el contexto interno de ia organizacién y sus presiones
internas. De estos dos conlexlos emergen las condiciones
gue pueden conducir a la organizacion a aceplar la
necesidad de cambiar, mientras que |os lideres y los agentes
de cambio mas claves construyen y proveen compromiso
con las acciones para el cambio.

2. DESARROLLAR Y DIVULGAR UNA VISION DEL
CAMBIO:

Una ctara vision del cambio ayuda a la genle a ver a donde
quiere ir la organizacion. La vision debe ser desarrollada
involucrando ampliamente a las personas de la organizacion,
debe ser expresada de manera comprensible y alcanzable
y que las personas vean su papel para fograrla. Se
recomienda utilizar combinacion de medios para divulgar
la vision, desde anuncios hasta interaccién persona a
persona.
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3. DIAGNOSTICAR Y CONCEPTUALIZAR EL
PROCESO DE CAMBIO:

la clave durante esta fase es construir un cuadro coherente
de los procesos actuales en ef area examinada. Los datosy
la informacion obtenidas durante esta fase serdn de utilidad
durante ia fase de planeacion estratéqica, apoyan la
necesidad del cambio y pueden ser usados como linea de
base para construir indicadores para ta evaluacidn de fos
procesos de cambio.

Esta fase es de diagnéstico basico. Una vez que se llegado
a establecer un conjunto de ideas sobre el estado de la
organizacion, se necesita construir hipdtesis scbre el proceso
de cambio, basada en ese andlisis. ¢0ué tipo de cambio y
en gué nivel es necesario? ¢Se requiere un cambio en los
comportamientos (tanto personales como colectivos), en las
estructusas o en los principios basicos?

Esta fase constituye una oporunidad para incrementar |a
aceptacion de la idea de cambio moviendo barreras y limites y
ampliando la comprensién y dispesicion de la gente. El agente
de cambio jugara un papel aqui junto con la opinién de los
lideres de la organizacion, ayudando a identificar el problema .

Es una fase para identificar limitaciones y oposiciones para
negociar y manejar los conflictos que puedan surgir.

El diagnostico/analisis de la situacién adual son comparados
con ta visién de cambio deseada. Este momento se
catacteriza por la aplicacién amplia de herramientas de
diagnostica y analisis. £l equipo de trabajo encargado debe
formarse en fa comprension y aplicacién de tales
herramientas.

. o



Es necesario manejar un criterio de “suficiente” en los analisis
y la recoleccion de informacion para no abrumarse con
informacion pero tampoco carecer de ella en el diseno de
estrategias de cambio.

4. CONSTRUIR CONSENSOS y ALIANZAS:

Luego de crear una vision y de analizar la situacion actual
y de identificar problemasy tipo de cambios necesarios, se
requiere un proceso de analisis mas detallado de los
aspectos particutares de la organizacién en los cuales el
cambio puede ser implementado. Esto implica realizar una
amplia consulia en la organizacién, que estimule a 1a gente
a reflexionar y ampliar 1a base de consenso sobre el andlisis
de situacién de la organizacion.

Esta consuita es uno de los elementos basicos de aprendizaje
de la organizacién ya que, ampliando la base de consenso,
se contribuye a que la gente se sienta parte del proceso. Y
entre mas gente participe en estos andalisis, mas amplio e
inclusivo es el marco que se obliene. Los diferentes grupos
de la organizacion {operarios, gerentes, mujeres, hombres,elc}
definirdn e identificaran problemas de diferenie manera y
contribuiran con perspectivas diferentes al analisis general.

Es importante también gque la informacion sea ampliamente
compartida.

IDENTIFICAR Y TRABAJIAR CON ALIADOS INTERNOS Y
EXTERNOS:

El proceso de analisis de la situacién actual puede generar
muchas conductas defensivas, muchas opiniones y muchos
silencios. Las personas se enfrentan con multitud de

opiniones, de asuntos incomedos que puedan emerger,
asuntos de los que no se habia hablado abiertamente antes..
E! agente de cambio tendra que encontrar gente dentro de
la organizacion y fuera de ella si es necesario, con quienes
trabajar y canstruir consenso.

En esta etapa también se identifican limitantes y oposiciones.
Estas se pueden referir a recursos {de tiempo, financieros,
téenicos) y también a la ubicacion del poder de toma de
decisiones en la organizacién. También es el momenio de
identificar no solamente aliados sino también oponentes e
investigar las razones por las que se oponen a las ideas de
cambio.

ALIANZAS ENTRE LAS MUIERES Y LOS HOMBRES DE LA
ORGANIZACION: El enfoque de género permite ver con
claridad que cualquier referencia a las mujeres es
necesariamente una referencia comparativa con los hombres.
A pesar de este avance, la responsabilidad por los asuntos
de género en las organizaciones recae mucho sobre las
mujeres. La equidad de género se sigue viende como
reivindicaciones femeninas y la respuesta de los hombres
es con frecuencia reacliva, resistenle o de “apoyo a las
mujeres’ pero no se involucran de manesa proactiva en la
creacion de la equidad de género.

Es importante y util establecer alianzas estratégicas entre
tas mujeres y los hombres de la organizacion en el cambio
sensibie al genero. Esto se debe hacer de un modo inclusivo
no confrontativo focalizando sohre los intereses comunes,
negociando los intereses diferentes y resaltando los aspectos
positivos de un proceso de cambio que concierne a todas y
a todos.



Los analisis de género de las organizacicnes deben incluir
a mujeres y a hombres de un modo en que no se presuma
gue los hombres son la norma, sino que sea capaz de
cuestionar también las identidades masculinas. Deben ser
capaces de percibir no sélo las diferencias entre mujeres y
hombres sino entre hombres v hombres y enlre mujeres y
mujeres y no asumir gue los grupos sen homogeneos,

Los hombres y 1as muieres deben comprender que la equidad
de género concierne a ambos e implica cambios en modelos
mentales y comportamientes, por parte de ambos.

CONSTRUCCION DE CONSENSOS SOBRE L0OS TEMAS:

La construccion de consensos se mantienen como parte
integral y permanente de un proceso de cambic que se va
modificando segun las necesidades pera que no puede
‘desaparecer” .. Las discusiones sobre los diferentes topicas
apareceran unay otra vez hasta cimentar las comprensiones
y aprendizajes. Esto requiere paciencia y persistencia. Siempre
seran necesarias renegociaciones, asi que la planeacion y
ta aproximacion que se haga tendra que ser muy flexible
para que haya apropiacién del proceso por la gente de la
organizacion..

En esta construccion de consensos lambién emergen las
resistencias y eventuales confrontaciones entre el equipo
de género y otras dreas y personas de la crganizacion. Se
debe contar con enfoques v herramienlas que permitan el
analisis y la resotucien de confliclos y buscar salidas
satisfactorias que no vayan en contra de ia equidad de
géenero.

ks claro que el consenso que se busca no siempre serd
posible. En estos casos el cambio se hace mas dificil y limitada
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pero no imposible. Lo mas importante es no renunciar y
comprender que los “temas’ tienen sus momentos de “alza’
v de “baja’ en las organizaciones y gue en los momentos de
baja siempre habra actividades que mantienen el proceso
vive. Perg también puede ser necesaric reconocer, en un
momenio dado, gue la organizacion no estd lista ni
disponible para un cambio que integre la equidad de género.

5. PLANEACION ESTRATEGICA:

Una clave del cambio organizacional sensible al género es
la intervencion sobre los objetivos estratégicos de la
organizacion. Para hacerlo se deben abrir espacios para la
reinterpretacion y ampliacién de los limites de los
significados gue subyacen a los objetivos estratégicos, de
maneras adecuadas al contexto y realizables. La fase de
planeacién estratégica incluye esta renegociacién de
significados y de acuerdos basicos acerca de la orientacion,
profundidad, limites y lugar de inicio de la intervencion del
cambio. Permite especificar el objetivo general en objetivos
en los cuales ta gente se pueda involucrar desde sus propias
responsabilidades laborales.

Ei plan estratégico deberad detallar v especificar diferentes
objelives para diferentes &reas y deparlamentos de |a
organizacion y debera mostrar la relacidn entre éstos y el
cambio general que se busca. ldealmente la planeacién
estratégica debe involucrar a todos los interesados -
directivos, mandos medios, personal operativo - v clarificar
L. responsabilidad de cada uno dentre de todo el proceso
general.



Cuando se tienen claros tos objetivos se debe establecer un
plan operativo que sefiale las actividades gue deben ser
llevadas a cabo, los recursos requeridos, los resultados
esperados y el tiempo en que se deben realizar.

Vale |la pena enfatizar que la planeacion esiratégica incluye
decisiones sobre la ubicacién de recursos para el
cumpltimiento del plan, por parte de la direccion.

6. IMPLEMENTACION Y EVALUACION DE EXPERIENCIAS PILOTO:

La implementacidn debe ser un proceso flexible de accion - aprendizaje en el que los participantes se van apropiando del
nroceso de cambio. Es imporiante trabajar con personas que trabajan juntas normalmente, asi las innovaciones que surjan
pueden ser integradas rapidamente en los procedimientos operativas eslandar, los problemas se pueden abordar inmediatamente
y las practicas se pueden modificar. £s importante, despues del entrenamiento, focalizarse en las practicas de trabajo e involucrar
personas de niveles decisorios de 1a organizacion. La implementacion de acciones debe contar con facilitadores entrenados v
expesimentiados en género y organizaciones, que sean aceptados vy respetadas por el personal de la organizacion. Estos facilitadores
trabajaran estrechamente con el equipo de género dentro de ia organizacion.

Esta primera fase de implemenlacion se puede adeiantar en la modalidad de experiencias piloto, con un caractes "experimental’,
con iniciativas diferentes que permitan la comparacion posterior.

EVALUACION DE EXPERIENCIAS PILOTO: Las evaluaciones a los procesos de cambio organizacional sensible al género deben
determinar: el impacto sobre el conocimiento y las habilidades del personal, los factores que han posibilitads €l cambio o lo han
dificultado, las fortalezas y debilidades del proceso y los cambios para ajustar las fases que vienen.

Las evaluaciones buscan establecer criterios e indicadores gue permitan apreciar:
¢ incremento en fa comprension del género y del género en las organizaciones
e mejoramiento en las habilidades de entrenamiento y facilitacion del equipo de género y habilidades para incidir en ofras
personas
e creacion o mejoramienio de politicas de equidad de género
e mejoramiento en los sistemas operativos
s mejoramiento en los flujos de informacion entre los niveles del sistema

—
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mayor eficiencia en et uso del tiempo

mejores relaciones enire colegas mujeres y hombres

cambios en las adlitudes de mujeres y hombres hacia la equidad

cambios en los programas de la organizacidn hacia la equidad de género (acceso y control a recursos, salud, sequridad,
movilidad..)

e sistematizacién de lales cambios

La informacién se puede levantar usando cuestionarios, seguidos de discusiones entre el equipo de género y olros miembros del
personai,

7. INSTITUCIONALIZACION DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL:

En el proceso de institucionalizacion, el tema de género deja de ser una actividad adelantada por un grupo de entusiastas y pasa
a ser promovido transversalmente en toda la organizacion. Esto es posible contando con todos los logros de 1as fases anteriores.
Se puede decir que se ha logrado la intitucionalizacién cuando el género hace pare del lenguaije cotidiane de la organizaciény
todos los directivos y gerentes lo lienen en cuenta regularmente y se aprecian comportamientos, practicas y procedimientos
organizacionales sensibles al género.
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