Proyecto PD 13/95 Rev. 3(1)
Capacitacion de Recursos Humanos
en Planificaciéon y Gerencia de
Industrias Forestales en los Paises
Productores Miembros de la OIMT

TALLER A NIVEL LATINOAMERICANO
15-23 de junio 1998, Honduras

INFORME




FTP International

Proyecto PD 13/95 Rev. 3(1)
Capacitacion de Recursos Humanos
en Planificaciéon y Gerencia de
Industrias Forestales en los Paises
Productores Miembros de la OIMT

TALLER A NIVEL LATINOAMERICANO
15-23 de junio 1998, Honduras

INFORME

Financiamiento:
Organizacion Internacional de las Maderas Tropicales (OIMT)
Ministerio de Relaciones Exteriores, Finlandia

FTP International Ltd

Noviembre 1998
Helsinki, Finlandia



(SN T R [ D B Y (NS Y S (O (U T ([ St RS (U (U [ D (S (RN RS [ SR (R N



ey

T

n

CONTENIDO

INTRODUCCION ..ot ra st s s s s re s r s e n e s e 1
AMINISTRACION Y ENTRENAMIENTO EN SERVICIO PARA
INSTITUCIONES DE CAPACITACION. ..ot 5
PLANIFICACION Y EJECUCION DE PROYECTOS.....cccoiiiiiiiee 57
LA GERENCIA EN LAS INDUSTRIAS FORESTALES........ccoiiiiiiiiiinie 87

ANEXO1: LISTA DE PARTICIPANTES
ANEXO 2: PROGRAMA DEL TALLER

ANEXO 3: PROPUESTAS DE PROYECTO



)

]

(.

L3

S

(]

(]

CJ

S

(]

(J

)

(]



e

A\
J

(

e
o j

-
[

—
(. i

)

Introduccion

INTRODUCCION

El Documento de Proyecto 13/95 Rev. 3 (I) de la OIMT “Capacitacién de Recursos Humanos en
Planificacion y Gerencia de Industrias Forestales en los Paises Productores Miembros de la
OIMT” posee un doble propdsito. Primeramente se considera el fortalecimiento de la capacidad
de las instituciones de la regién para mejorar sus programas y cursos para satisfacer las
necesidades de la industria forestal, particularmente en lo referente a la planificacion y a la
gerencia. En segundo lugar se tiene como objetivo mejorar la capacidad profesional y
metodoldgica de las personas responsables del desarrollo institucional para llevar a cabo la
capacitacion requerida por la industria, asi como implementar éptimamente las diferentes fases
del desarrollo institucional.

1. ESTADO ACTUAL DE LA CAPACITACION GERENCIAL EN EL MARCO DEL
DESARROLLO DE LA INDUSTRIA FORESTAL

La planificacién y gerencia de industrias forestales apropiadas requiere de un enfoque integral y
de la comprensién de las interrelaciones entre los elementos fundamentales del desarrollo
empresarial, sean estos internos o externos a la industria. Esto es igualmente valido para una
unidad de produccién recientemente planificada o para una ya en pleno funcionamiento.

El Cuadro 1 muestra los factores que deberian considerarse en la planificacién y en la toma de
decisiones en la industria forestal, asi como en la planificacién e implementacién de la
capacitacién gerencial. En el mismo cuadro es posible apreciar mas ampliamente el rol del
proyecto dentro del sector industrial. Los factores que se relacionan con nuestro proceso de toma
de decisiones estan indicados en el cuadro anterior y constituyen solamente un modelo de
referencia. Es necesario considerar los factores en cada pais o regién, lo que significa que el
proyecto no puede ofrecer soluciones generales o mismo recetas gerenciales para situaciones
diferentes, sin embargo puede proveer los instrumentos para el andlisis e implementacion.

El proyecto cuenta con el compromiso y la voluntad de las instituciones participantes, y por ello se
considerd la necesidad de desarrollar un andlisis institucional como un requisito para la
participaciéon en este primer taller regional. Para su realizacién fueron invitados todos los
institutos, que ademas de cumplir con el requisito mencionado, tienen perfiles institucionales
compatibles con los requeridos por el proyecto. Se realizaron talleres en Honduras para los paises
de habla hispana y en Malasia para paises de habla inglesa.

2. CONTENIDO DEL PRIMER TALLER REGIONAL

2.1. Gerencia de un Instituto de Capacitacion

Por un buen tiempo las instituciones de capacitacién se han desarrollado en un mundo aparte,
mayormente distantes de las tendencias corrientes del desarrollo de las sociedades circundantes.
Los gobiernos han financiado principalmente las actividades relacionadas con la educacion
técnica y profesional, sin embargo, la posibilidad misma de ofrecer servicios de capacitacion a la
industria ha sido dificultado debido a las barreras impuestas por procedimientos oficiales.

Presentemente las tendencias globales que enfatizan ideas sobre descentralizacion, privatizacion
y el desarrollo sostenido de organizaciones gubernamentales han posibilitado, mediante la venta
de servicios, la insercién de las instituciones de capacitacién en los mercados privados. En
algunos casos, el corte drastico del financiamiento publico ha hecho de la venta de servicios, una
condicién imperativa. Por lo tanto, los directores y rectores deberian desarrollar un nuevo
enfoque de trabajo, que integre una visién mas empresarial que administrativa, sin que esto
implique olvidar la naturaleza y propésitos de la organizacion.



Introduccion

Durante la realizacion de los talleres, se entregd a los participantes una pequefia introduccién
sobre planificacién y comercializacidon de cursos de capacitacion en servicio. Esta introduccion fue
seguida de una discusion e intercambio de experiencias y opiniones. Ademas, fueron entregados
materiales diversos, que incluyen: administracion pedagdgica, organizacion de equipos de trabajo,
curricula, administracion de personal y aspectos relacionados con el cambio del director en una
institucion de capacitacion.

2.2. Capacitacion para la planificacion del proyecto

La idea del proyecto es apoyar el establecimiento o la mejoria de la oferta de capacitacion en
servicio ofrecida por las instituciones de los paises de la OIMT. Debido a la escasez de recursos,
se seleccionaran cuatro instituciones participantes del primer taller regional y con base en los
planes producidos. Con el propdsito de uniformizar los planes y hacerlos comparables se decidi6
adecuarlos en forma de un proyecto global. La terminologia y procedimientos ensefiados seran los
utilizados por el Ministerio de Relaciones Exteriores de Finlandia y de la Unién Europea.

Aunque durante el taller no fue posible finalizar los documentos de proyecto, se logré sin embargo,
que los institutos presentasen sus ideas de desarrollo y que el personal responsable de la
implementacién tuviera un cuadro general de la relevancia de estas ideas hacia los propésitos y
objetivos del proyecto. Los documentos podran ser completados durante el segundo taller
regional, aunque el proyecto solamente pueda contribuir con la implementacion de los planes de
desarrollo de cuatro instituciones.

2.3 Capacitacion Gerencial en la Industria Forestal

La presentacion fue organizada para dotar a los participantes con una visién integral de los
diferentes sectores y aspectos gerenciales de la industria forestal. Asi se facilita a los
participantes entender y delinear el ambito y los objetivos del proyecto. La presentacion
consecuentemente permite tomar decisiones decidir sobre los alcances y objetivos de sus planes
de desarrollo. Los participantes realizaron el andlisis de problemas correspondiente a sus
proyectos especificos, definiendo el objetivo de desarrollo y los objetivos inmediatos. Se procedié
con los trabajos de grupo, profundizandose en las actividades y los resultados esperados por el
proyecto.
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Cuadro 1. MARCO DE REFERENCIA DEL PROYECTO

El primer propdsito del proyecto es ensefar a los participantes el enfoque integral demostrado en
el cuadro 1; o sea, como tomar decisiones gerenciales considerando las relaciones entre la
empresa y los componentes ambientales relevantes. Es importante para los planificadores y
gerentes identificar las oportunidades y limitaciones en el ambiente de trabajo, considerandolas
como apoyo para el éxito de la empresa y del desarrollo sostenible del ambiente de trabajo.
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Administraciony Entrenamiento en Servicio para Instituciones de Capacitacion

1 INTRODUCCION

1.1 Eficiencia a través de Métodos de Liderazgo Cuidadosamente Seleccionados

El objetivo de este material de capacitacién es servir como recurso en el proceso de desarrollo
administrativo de escuelas forestales y escuelas de industrias forestales, a través de la revision
del funcionamiento de instituciones educativas desde diferentes perspectivas.

El punto de partida es el esquema modificado de Barnett, que aparece en la Figura 1. No es
posible en este corto documento abordar todas las dimensiones contenidas en el esquema. Se
brinda mayor énfasis a aquellos factores que influyen en la administracion de instituciones
educativas y que, de acuerdo a las investigaciones, muestran el mayor potencial para
desarrollar el liderazgo tanto en la educacién basica o formal como en la educacion en servicio.

El manual esta estructurado para conducir a los lectores desde los aspectos generales hasta
las aplicaciones préacticas. Los ejercicios al final de cada capitulo brindan a los lectores
orientaciones relacionadas con sus propios estilos de liderazgo.

Dentro del esquema, los factores que determinan el liderazgo son: la comunidad, las creencias
y experiencias y el contexto institucional. El punto de partida del documento, es quiza el
aspecto mas importante: aprender a conocerse como lider, es decir el autoreconocimiento.
Posteriormente, se examinan los factores relacionados con la comunidad y el contexto
institucional.

Para que la institucién educativa se desarrolle como una organizacién, deben reconocerse las
posibilidades con que la misma cuenta. Las limitaciones para la operacion de una institucion
educativa, tal como escasez de recursos financieros y las regulaciones sociales que la inhiben,
son facilmente visibles en el trabajo de liderazgo. Sin embargo, frente a las limitaciones,
siempre existen las oportunidades y su reconocimiento es de mucha utilidad para el desarrollo
de las instituciones educativas.

El entrenamiento en servicio que implica un pago ha sido siempre mas auténomo que la
educacién béasica, en cualquier cultura; esta situacion hace posible desarrollar la educacion
basica a través del entrenamiento en servicio.

Las tres dimensiones determinantes del liderazgo en una institucién educativa, mencionadas
anteriormente (comunidad, creencias y experiencias y el contexto institucional), forman el
marco de referencia para el liderazgo educacional, el cual es dificil de transformar. Estas
dimensiones, frecuentemente determinan, también, el nivel minimo de recursos financieros
requeridos.

Una organizacién esta compuesta por personas y el liderazgo en una institucion educativa
consiste principalmente de la interaccion dentro de la organizacion y de ésta con sus clientes.
El desarrollo metddico de la organizacion es posible, solamente, cuando se evalia la
retroalimentacién de los clientes asi como la los estudiantes y del personal de la institucion.
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Figura 1. El esquema del liderazgo en instituciones educativas. Barnett (1986), modificado por
T. Jarvinen

Como, pues, el entrenamiento en servicio difiere de la educacion bdsica? Los participantes de
un curso de entrenamiento en servicio son estudiantes con una amplia experiencia profesional;
desde el punto de vista de las organizaciones de capacitacién, ello representa una ventaja y
una desventaja a la vez.

La ventaja radica en la motivacién de los estudiantes y en el hecho de que ellos poseen
diferentes habilidades y experiencias que pueden ser utilizadas al planificar el material de
capacitacion y el contenido del curso. Lo que constituye un desafio para el entrenamiento en
servicio es el hecho de que los participantes han adquirido métodos de trabajo y actitudes muy
arraigadas, las que son dificiles o imposibles de cambiar. La experiencia no puede ser usada
como base para la capacitacion de estudiantes de educacién béasica de la misma manera que
para el entrenamiento en servicio. Aunque la funcidon del profesor es importante en todos los
campos de la educacion, ésta difiere entre la educacion basica y el entrenamiento en servicio.
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Administracién y Entrenamiento en Servicio para Instituciones de Capacitacion

Las actitudes hacia cualquier tema nuevo se forman a través de largos periodos de tiempo y
son dificiles de cambiar; la modificacién de actitudes debe tomarse en cuenta, particularmente
en el entrenamiento en servicio.

Usualmente, tanto el cliente que contrata la capacitacion (el participante) asi como el instructor
necesitan poder medir la eficiencia de la capacitacién. Naturalmente, se espera que la
educacién bdsica produzca eficiencia y calidad. Se espera que las persona calificada sea
competente en su profesion y que tenga actitudes positivas adecuadas, habilidades y
conocimiento para desarrollar su trabajo.

El liderazgo en el entrenamiento en servicio puede ser comparado con la administracion de
empresas mas que con el liderazgo de instituciones de educacion basica, aunque las
diferencias estan relacionadas, principalmente, con el financiamiento y la duracion de la
capacitacion.

El entrenamiento en servicio debe ser un producto competitivo en precio, calidad y eficiencia. El
entrenamiento en servicio esta asociado a la idea ingreso — egreso, tanto desde el punto de
vista de la institucion como del cliente; en otras palabras, es necesario mostrar el retorno para
la inversidn realizada. La capacitacion tiene que demostrar un cambio en el trabajo diario de las
personas capacitadas. Aunque, puede ser la sociedad la que esta invirtiendo en la
capacitacion, la idea ingreso — egreso es mas evidente en el entrenamiento en servicio. El
mismo concepto es inherente, por supuesto, a la educacion bésica, pero ello no se hace
manifiesto tan claramente.

Desde el punto de vista del lider, el entrenamiento en servicio requiere de mucha atencion, ya
que los resultados de una capacitacion no exitosa son, frecuentemente, dificiles de remediar;
esto significa que aquellas personas que han participado en programas de capacitacion no
exitosos, no estan dispuestas a regresar a otro curso de la misma institucion, ya que pueden
contar con otras opciones disponibles. Por otro lado, el entrenamiento en servicio también
forma actitudes concernientes a la educacion basica.

El “liderazgo estratégico” de una institucién educativa esta vinculado con el curriculum y los
programas de capacitacién utilizados en el entrenamiento en servicio de periodos cortos. Es
posible que los lideres definan su visién a través del proceso, lo que también permite clarificar
las metas generales de la institucion educativa. Lo mejor es que el disefio de un curriculum es
un proceso continuo a través del cual se definen las metas generales de la institucion.

El ambiente instruccional de una institucion educativa estd formado por las relaciones
profesionales entre el personal docente asi como por las relaciones de éstos con la
administracion y con los estudiantes. El ambiente instruccional esta ligado a la organizacion
instruccional y, a largo plazo, ambos estan relacionados con los resultados del aprendizaje.

11
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2 EL LIDERAZGO EN INSTITUCIONES EDUCATIVAS

2.1 El Reconocimiento de los Factores que Inciden en tu Liderazgo

En este capitulo se examinan los factores
derivados de los antecedentes del lider y de la
institucion que pueden ser modificados a través de
su reconocimiento y de la capacitacion. Las partes
del esquema relacionados con los antecedentes
del lider y de la institucién educativa son
mostrados en la Figura 2. Este capitulo se
concentra, por consiguiente, en las posibilidades
que los lideres pueden tener al evaluar sus
capacidades.

Cuando se intenta dar una definicion general de
liderazgo en una institucién educativa, ésta podria
ser la siguiente:

o El liderazgo consiste en realizar sugerencias
para construir nuevas estructuras, fijando
nuevas metas y objetivos e implementando los
mismos.

o El liderazgo consiste en el proceso de dirigir
las actividades de una organizacién en
concordancia con las metas establecidas vy la
implementacién de las mismas.

Los factores centrales que afectan el liderazgo son:

1. Comunidad
2. Educacion y experiencia del lider
3. Contexto Institucional

Estos son factores con los cuales el lider, la institucién educativa y el personal tienen que tratar;
pueden ser vistos como estructuras restrictivas asi como estructuras de apoyo. En primera
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Figura 2. Factores que afectan el trabajo
de un lider de una institucién educativa

(Barnett 1986, Jarvinen)
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instancia, son las acciones del lider las que determinan como el personal reacciona a los
diferentes factores.

2.2 La Necesidad de Trabajar en tu Liderazgo

La posicién de un lider en una organizacién es un tema complejo. Aunque la posicion incluye
automaticamente cierto status, esto no garantiza, necesariamente un liderazgo verdadero. El
liderazgo verdadero ha que adquirirse a través del trabajo.

La dificultad del liderazgo se ilustra claramente en casos donde el lider ha sido seleccionado de
entre los profesores de la misma institucion educativa. En el peor de los casos, el logro del
liderazgo real puede tomar afos y requiere la remocion parcial del cuerpo docente. Por otro
lado, cuando un nuevo lider llega a una organizacion, el o ella es comparado con su antecesor.
Esto es indicativo de la cultura en la institucién educativa y de lo extremadamente dificil que es
cambiarla. Los factores centrales que afectan el logro del liderazgo verdadero son la educacion
del lider, su experiencia previa y sus cualidades personales.

Asimismo, la organizacién de una institucién educativa tiene sus propias creencia y experiencia,
las que han determinado lo que se conoce como la cultura de una institucion educativa. Cuando
los lideres aprenden a conocer la cultura de sus instituciones, pueden usarla para el desarrollo
de sus organizaciones. La cultura, no necesariamente obstaculiza el funcionamiento de una
institucién, también puede ser una fortaleza.

Cuande en .los afos treinta y cuarenta se buscaba identificar las cuslidades de los huenos
lideres y como ellos diferian de sus subalternos, se descubrié que los lideres tenian
caracteristicas que eran comparables con las de su personal y que tenian cualidades
adicionales necesarias para el liderazgo.

Sin embargo, no existia un rasgo especifico de la personalidad que pudiera explicar las
cualidades requeridas en un lider o que pudiera ayudar a predecir el éxito de una persona
como lider. Lo mismo puede ser dicho de un buen lider como de un buen profesor y ambos
pueden tener muchas cualidades personales diferentes. De la misma manera, no existe una
manera perfecta de liderar una institucién educativa. Sin embargo, la investigacién ha
demostrado que existen algunos factores que estan presentes en el liderazgo de instituciones
educativas exitosas.

Algo central para el liderazgo son los métodos de trabajo utilizados, en otras palabras, como es
logrado el efecto. Los métodos de trabajo de los lideres son influenciados por su educacion, el
tipo de institucion educativa que dirigen, las comunidades aledafias y, principalmente, por las
creencias adquiridas a través de su experiencia de trabajo y posiblemente a través de la
educacion. Liberarnos de creencias requiere el reconocimiento de las mismas, para despues,
conscientemente, modificar nuestra forma de pensamiento.

Los factores culturales o comunitarios, regulan, en gran medida, el liderazgo de una institucion
educativa. Los limites del liderazgo y, parcialmente, también los métodos de trabajo usados son
determinados por la comunidad. El involucramiento de la comunidad en las actividades no debe
ser subestimada ni evitada. Sin embargo, el desarrollo en el liderazgo de una institucion
educativa, parece, estar cambiando de lo nacional hacia parametros mas globales.

Uno de los puntos centrales de un liderazgo exitoso es el reconocimiento de uno mismo vy el
uso de este conocimiento. Sin embargo, es dificil conocerse uno mismo. Es comun, por
ejemplo, oir a lideres decir que no desearon llegar a ser la cabeza de una institucion, sino que
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lo son en contra de su voluntad. Sin embargo, los investigadores son de la opinidn de que no es
posible llegar a ser un lider contra la propia voluntad. Ser lider frecuentemente implica un largo
periodo de trabajo y lleno de propdsitos, lo que puede ser un proceso parcialmente no
reconocido. Lo mismo se aplica a las otras cualidades del liderazgo. Solamente por el auto -
analisis uno aprende a conocerse asimismo.

Qué métodos existen para el auto - analisis? Existen medios a través de los cuales uno puede
examinarse a si mismo en comparacion con la evaluacion de su propio personal. El auto —
analisis puede ser una actividad interesante, pero requiere de una buena prueba que evalle
confiablemente y que sea suficientemente versatil. En este capitulo se anexa una prueba que
puede ser utilizada para este propdsito. Cuando se examinan los resultados de la prueba se
debe recordar, sin embargo, que no existen respuestas correctas o incorrectas; el propdsito de
la prueba es simplemente llegar a conocerse uno mismo.

EJERCICIOS

1. Da una corta descripcion de tus principales tareas como un lider de una
institucion educativa.

2.  Pregunta a tus subalternos cuédles piensan ellos que son tus principales
tareas como lider de una instituciéon educativa.

3. Compara los resultados

En los ejercicios 1y 2 puedes usar la clasificacién de tareas de liderazgo que
se presenta a continuacion y evaluar las diferentes areas en forma tal que la
que requiere mayor trabajo sea la primera.

Después puedes solicitar a tu personal que haga lo mismo.
Areas de tareas:

e Desarrollo de Programas (curriculum, liderazgo instruccional)

e Personal (evaluacion, asesoria, conferencias, reclutamiento)

e Administracion de la escuela (calendarizacion semanal, oficina,
presupuesto, correspondencia, memorandums, asuntos cotidianos)

e Actividades estudiantiles (reuniones, supervision, planificaciéon, relaciones
sociales)

» Autoridades (reuniones, misiones de trabajo, reportes, etc.)

» Vida comunitaria y laboral (asesoria de grupos, conferencias a padres de
familia, redes externas)

e Planificacion (anual, largo plazo)

¢ Desarrollo profesional (lecciones, conferencias)

e Conducta estudiantil (disciplina, asistencia, reuniones)
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4. Evalla tus propias caracteristicas. En tu opinion, cudles caracteristicas

apoyan tu liderazgo?

5. Adjunto encontrards dos cuestionarios. Uno de ellos es para ser
completado por el lider y el otro por todo el cuerpo docente.
Comparando los resultados es posible generar conclusiones acerca de
tu propio liderazgo, por un lado cémo te miras tu mismo y por el otro

lado como te ven los otros.

PRUEBA DE ESTILO DE LIDERAZGO

Por favor contesta cada pregunta dividiendo cinco puntos entre las
alternativas A y B, asignando mas puntos a tu método operativo més tipico.
Por ejempio: A0, B5 6A1,B4 6 A2 B3olocontrario A5, BO, etc. No
asignes fracciones. Por favor nota que una alternativa debe siempre tener

mas puntos que la otra.

1. Como un superior, mis tareas incluyen

A Mantener a mis subalternos con buenos animos ya que de

esa forma ellos se desempefnan mejor.

B Mantener a mis subalternos bajo un estricto control, de otra

manera nada puede hacerse

2. Mi forma usual de operar es

A Planear yo mismo todas las cosas
subalternos que implementen mis planes

y pedir a mis

B Planear junto con mi personal para que ellos estén
comprometidos con la implementacion de los planes

15
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Si existen desacuerdos entre mi personal

A Usualmente manejo la situacion para mejorar su humor
mediante bromas

B Intento encontrar las causas de sus disputas y los Motivo a
resolver los problemas por si mismos.
Si alguno de mis subalternos no esta de acuerdo conmigo con respecto

a algunos temas

A Cambio mi posicién para estar en buenas relaciones de
trabajo con ellos

B Mantengo mis opiniones

- Combato la resistencia durante el proceso de cambio mediante

A Incluir al personal en el proceso desde las etapas de
planificacién

B Hablarle a mi personal acerca de los aspectos positivos del
cambio

Mientras evaluo el trabajo de mi personal
A Les animo y les hago ver lo bien que se desempeian

B Los censuro cada vez que cometen errores

Si mi personal tiene dificultades para cumplir con sus tareas

A Les ayudo completando yo mismo la tarea
B Les animo y les solicito que completen ellos mismos las
tareas

Si mis subalternos tienen una actitud negativa para terminar una tarea
de acuerdo a mis instrucciones

A Hablo con ellos tratando de descubrir las causas de sus
actitudes
B Dejo que la situacién se enfrie por un rato, asi ello no

Afectara nuestras relaciones
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10.

11.

12.

13.

14.

Si sostengo reuniones de personal, su principal propodsito es
A Diseminar informacion

B Tomar decisiones sobre aspectos que afectan a todos

Cuando observo el trabajo de mis subalternos

A Les permito conducirse por ellos mismo, asumiendo que
preguntaran si tienen problemas

B Hago observaciones generales y discuto cualquier
desviacion, debe haber alguna
Es mi costumbre
A Eliminar argumentos que revuelvan al personal
B Dar al personal un buen o arreglar una salida, si la gente
estd estresada y comienzan a discutir entre ellos mismos
Si algunos de mis subalternos llegan constantemente tarde al trabajo
A Les doy un discurso y les solicito corregir la situacion
B Hablo con ellos tratando de encontrar las razones para sus
tardanzas
Si algunos de mi personal se estadn quejando constantemente sobre
cualquier cosa

A Les dejo quejarse y trato de escuchar pacientemente, asi
ellos no se sentiran adn mas descontentos

B Les hago callar porque la constante queja es mala para el
ambiente general y distrae a otros

Es mi costumbre

A Diseminar informacién abiertamente a mi personal

B Informar al personal solamente cuando, en mi opinién, ellos
necesitan la informacién para completar su trabajo.

17
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15.

16.

Es mi costumbre

A Confiar en mis subalternos, porque asi ellos confiaran en
mi
B Confiar solamente en algunos de mis subalternos ya que

no todos son confiables

Animo y motivo a mi personal a

A Establecerse exigencias razonablemente altas sobre ellos y
tratar de influenciar en su cumplimiento

B Organizar eventos generales,
reforzar su solidaridad

hobbies y fiestas para
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3 ADMINISTRACION PEDAGOGICA

3.1 Reconoce los Métodos mas Importantes que Usas para Influir en la Gente

La Figura 3 muestra el modelo de liderazgo pedagdgico. De acuerdo al modelo, el liderazgo

pedagdgico trabaja en dos vias:

. A través de la organizacion instruccional
° A través del ambiente instruccional

Este capitulo se centra en los
elementos bésicos de liderazgo
pedagdgico que permiten a los
directores llegar a reconocer sus
posibilidades para liderar una
organizacion educativa basados
en el concepto de liderazgo

pedagogico.

RUTINA DE LOS
DIRECTORES

Establecimiento de
metas, planificacion
Monitoreo y
evaluacion
Programacion,
asignacion de
recursos
Organizacion
Reclutamiento
Normativa
Sustitucion
Comercializacion

AMBIENTE
INSTRUCCIONAL

e Curriculum social

» Disciplina

* |nterrelaciones
estudiantes/personal/
comunidad

+ Planta Fisica

ORGANIZACION
INSTRUCCIONAL

e Curriculum

o Estructura de clases

» Asignacion de
estudiantes

« Evaluacion de
estudiantes

e Técnicas de ensehanza

e Tareas

e Formacion de grupos

» Desarrollo del personal

o Evaluacion del personal

¢ Facilidades

Figura 3. Liderazgo Pedagogico
de una Institucion Educativa.
(Barnett 1986, Jarvinen)

3.2 Los Principios mas Importantes del Liderazgo Pedagédgico

Es dificil definir el liderazgo pedagdgico de una institucién educativa porque, conceptualmente
y también en la préctica, éste se traslapa con las funciones administrativas.
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Especificamente, la administracion incluye la planificaciéon de actividades centradas en el
cliente, procesos de toma de decisiones, implementacién de las decisiones, organizacion vy
coordinacién de las actividades de la institucion educativa, asi como la evaluacion de su
eficiencia.

El liderazgo, por otra parte, tiene que ver especificamente con el manejo de relaciones
humanas y con el hecho que una escuela es una organizacion social que define sus fortalezas
en base a las capacidades de su personal y sus acciones conjuntas para el logro de las metas
definidas en forma comun.

El liderazgo pedagdgico puede ser analizado dividiendo las actividades del lider en areas
especificas (Smith y Andrews, 1989):

Intenciones de la sociedad
El Director como un planificador y proveedor

de recursos
Niveles de Actividad /
A: El Director como un recurso instruccional y;
Orientacion hacia la Mision | g5
B. El Director como un canal de informacion, Iniciativa 4
como un comunicador y mediador Acompanamiento 3
Estabilidad 2
C. E! Director como una presencia visible Administrativo 1/
|

La clasificacion demuestra claramente la

naturaleza social del liderazgo pedagdgico. PartICIparltes

Figura 4. Liderazgo Pedagdgico
(Stahlhammar, 1994)

Stahihammar (1994) describe el liderazgo pedagdégico usando un modelo construido de
diferentes niveles de actividades de liderazgo como es mostrado en la Figura 4.

El primer nivel es el administrativo, en el cual el director reconoce la relacién entre el logro de
los objetivos de la organizacién, la programacion y los resultados. Las decisiones relacionadas
a la organizacion, administracién y finanzas contenidas en el curriculum son también parte del
liderazgo pedagdgico. Es responsabilidad de los lideres liberarse de las rutinas administrativas.

El segundo nivel es la estabilidad; es una tarea de los lideres pedagdgicos crear una imagen
positiva de la institucién educativa que ellos dirigen. La creaciéon de una identidad y una cultura
que incluya el potencial para los constantes cambios es una de las tareas mads importantes de
un lider. La estructura social de una instituciéon educativa requiere de una identidad dinamica
preparada para el cambio pedagdgico.

El acompanamiento forma el tercer nivel del liderazgo. En este nivel, el lider provee apoyo
personal a los profesores ayudandoles a mejorar y desarrollar su trabajo; ellos necesitan hacer
las preguntas correctas y estar conscientes de los elementos basicos del trabajo de un
profesor. Lo mas importante, el lider debe reconocer las necesidades individuales de los
profesores junto con su potencial para el desarrollo; un lider motivador ve oportunidades e
iniciativas para todo su personal. En este nivel, el lider pedagdgico esta interesado en los
individuos y en su desarrollo profesional.
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El cuarto nivel incluye la habilidad del lider para tomar decisiones; los directores crean un
ambiente donde el personal siente que ellos quieren comunicar y discutir sus ideas. En este
nivel se llevan a cabo los ensayos y se da el desarrollo profesional; el lider asegura que la
estructura organizacional y financiera de apoyo son las correctas. Las acciones del lider son
planificadas y no impulsivas. En este nivel los objetivos estan en funcion de desarrollar un
mejor aprendizaje. Todas las areas de evaluacion pertenecen a este nivel.

El quinto nivel es la orientacién hacia la misién de la institucion. En este nivel le corresponde al
lider clarificar, interpretar, convencer e informar a todos los involucrados acerca de las metas
de la escuela. Los directores pueden y tienen la obligacion de ver las actividades con “vista de
pajaro”. Ellos necesitan poder explicar las metas generales de la escuela y poder lograrlas,
mientras que los profesores se fijan objetivos para dreas o clases especificas. Los lideres
pedagdgicos son individuos con visién que tienen la habilidad de combinar las actividades
cotidianas de la institucién en armonia con sus metas generales. E! personal de la institucion
debe poder ver la conexion entre las metas fijadas y los resultados.

Stalhammar resume el liderazgo pedagégico de la siguiente manera: “el liderazgo pedagogico

es la habilidad del lider para guiar profesionalmente una organizacion de tal forma que las
actividades estén lo mejor posible en concordancia con las metas”.

EJEMPLO

Un estudio finlandés se orienté a diagnosticar como los directores
experimentaban su trabajo y sus expectativas de ser lideres pedagogicos. De
una muestra, 62% representaron directores de escuelas primarias, 22% de
secundaria basica, 11% de secundaria superior y 5% de escuelas especiales
o nocturnas. Solamente 14% de los directores fueron mujeres. La edad
promedio de los directores de la muestra fue de 44 anos, 7% eran menores
de 37 y 35% eran mayores de 50 afios. Solamente tres de ellos habian sido
directores por menos de un afio; por otro lado, 65% de ellos habian sido
directores por mas de cinco afios. A la pregunta de como los directores
finlandeses describen su trabajo como lideres y qué clase de factores ellos
incluyen en su trabajo, la informacién revelé que la primera dimension del
liderazgo, Director como Proveedor de Recursos (incluyendo planificacion y
organizacion), fue la mas frecuente de sus respuestas. El numero de temas
en el sistema de categorias fue de 14. Esta dimensién fue la mayor
mencionada por el 61% de los directores. La segunda dimension mayormente
mencionada fue la del Director como un Comunicador (incluyendo también
manejo de conflictos), la que fue dominante en el 23% de las respuestas. La
tercera dimensiéon mayormente mencionada fue la del Director como un
Recursos Instruccional, predominante en el 16% de los directores. La cuarta
dimension, el Director como una Presencia Visible fue my escasamente

mencionada. Ningun director tuvo ésta como una dimension dominante.
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EJERCICIOS

En cuales aspectos pedagdgicos de tu organizacién puedes influir

a) en la educacion basica

b) en entrenamiento en servicio

Coémo divides tu tiempo entre el manejo administrativo y el liderazgo
pedagogico?

Cdmo divides tu tiempo (en porcentaje y con un 10% de exactitud) entre
las cuatro dimensiones mencionadas en el ejemplo anterior?

Te gustaria tener diferentes prioridades en sus tareas?

Cuéles son las razones que te impiden hacer los cambios necesarios en
las prioridades, como senalaste en tu respuesta anterior.
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4 ORGANIZACION EN EQUIPO

4.1 Organizacion de tu Institucion Educativa

No puede garantizarse que la reorganizacion de una institucion educativa conducira
necesariamente a una mayor eficiencia y mejores resultados. Primero que todo, una institucion
educativa estd siempre ligada al contexto cultural y no es posible decir que un modelo
organizacional exitoso para una instituciéon, necesariamente conducira a buenos resultados en
otra. Sin embargo, es evidente que los métodos de organizacion abierta son aplicables en
diferentes areas. No existen modelos organizacionales o modelos de liderazgo que puedan ser
aplicados integramente a la reorganizacién administrativa de instituciones educativas.

Quiza una de las mayores dificultades relacionadas con el liderazgo en instituciones educativas
es la falta de cooperacién entre los miembros del personal. Los grupos, en la actualidad,
conocen muy poco acerca de las actividades de los otros y normalmente se involucran sélo
supertficialmente en la discusion sobre asuntos comunes. Si existe una discusion, ésta se limita
a la defensa de opiniones; lo que significa que los temas son abordados, frecuentemente, a un
nivel emocional y nunca son tratados seriamente. No existe compromiso para las decisiones
tomadas vy, por consiguiente, las mismas no son implementadas. La definicion colectiva del
rumbo de una institucion y la posibilidad de realizar cosas de manera conjunta no pueden
concretizarse.

Son muy escasas las instituciones educativas dende no se establezcan grupos de trabajos
para resolver ciertos problemas o desarrollar nuevos métodos de trabajo. La mayoria de los
grupos de trabajo y particularmente sus métodos de trabajo estan muy lejos del actual modelo
de organizacién en equipo. Uno de las caracteristicas que distingue a estos grupos de trabajo
es el hecho de que han sido establecidos por érdenes superiores 0 de manera repentina en las
reuniones de profesores. En estos casos, raramente se alcanzan las condiciones de una
organizacién en equipo, que seran discutidas al final del capitulo.

La organizacién en equipo y su liderazgo incluye algunos elementos de la organizacion abierta
y su aplicacién en las instituciones educativas parece ser promisoria. La aplicacion de la
organizacién en equipo, particularmente en la industria y comercio, ha sido generalmente
orientada hacia el cliente; en esta orientacion, es condicionante conocer al cliente.

Los clientes de las escuelas forestales y de industrias forestales son los estudiantes juntamente
con los participantes que asisten a la capacitacién comercial, asi como los comisionistas.
Frecuentemente la informacién de los clientes que se usa es muy supetficial; en las
instituciones educativas, el servicio centrado en el cliente debe usar informacion confiable
obtenida a través de entrevistas o a través de encuestas. Es, por ejemplo, dificil obtener
informacién Util a través de cuestionarios aplicados a los estudiantes al final de una sesion de
capacitacion.
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4.2 Desarrollo de una Organizacion en Equipo

El desarrollo de una organizacion en equipo frecuentemente comienza cuando se manifiestan
exigencias externas de cambio. Esta percepcion de la necesidad de mejoramiento de una
institucion es muy importante y la administracién debe fomentarla lo mas que se pueda.

La administracién debe asegurar, asimismo, que las oportunidades y facilidades para el
desarrollo sean las adecuadas. Esto es posible, por ejemplo, al estructurar la
retroalimentacion de los clientes en un formato que muestre las exigencias de desarrollo que
interesan al personal. Otra forma es preparar capacitaciones sobre organizacion en equipo
para algunos de los miembros del personal y de esa forma introducir la idea del cambio a los
otros. En cualquier caso, la organizacion en equipo nunca, 0 muy raras veces, se logra por
ordenes superiores.

El punto de partida es, por consiguiente, que los equipos que han sido formados trabajen
conscientemente para planificar sus actividades desde el punto de vista de la clientela. La
evaluacion constante de las actividades es, de nuevo, parte del trabajo en equipo.

El equipo consiste de grupos de menos de diez personas, con objetivos claramente
establecidos y con actividades definidas dentro de cierta drea. Los miembros del equipo tienen
una clara comprension de sus metas, es decir, las metas han sido previamente definidas por
los miembros del equipo; las metas deben ser de corto plazo y alcanzables.

Las actividades del equipo son realizadas de acuerdo a reglas concertadas; estas reglas no son
preestablecidas, sino que son formuladas en la medida que se avanza en el trabajo.
Generalmente, no es recomendable tener reglas escritas ya que ello hace recordar los viejos
procedimientos jerarquicos. El equipo debe, sin embargo, ser lo suficientemente flexible para
cambiar las reglas no escritas y los métodos de trabajo cuando sea necesario.

El equipo trabaja normalmente junto y todos los miembros deben participar. Dependiendo de
los objetivos del equipo, se establecen reuniones semanales, quincenales o por lo menos cada
tres semanas.

El liderazgo en el equipo no es jerarquico, cada miembro debe tomar responsabilidades para el
liderazgo del equipo, aunque al comienzo puede escogerse colectivamente un lider. El equipo
tiene la libertad y la responsabilidad de operar independientemente, dentro de los limites
acordados, en todas las areas operativas de la institucion educativa.

El hecho de que entre los miembros existan, entre otras, diferencias de carécter y habilidades,
es una ventaja que debe utilizarse hasta donde sea posible. Esto significa que todas las
actividades del equipo son una responsabilidad colectiva, que son realizadas en conjunto y que
el equipo no esta dividido en pequefos grupos de acuerdo a formacién y calificacion.
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Cuando un equipo (A) es comparado con otro (B), pueden encontrarse las siguientes
diferencias y similitudes:

EQUIPO A

EQUIPO B

Las actividades son dirigidas por metas
comunes claramente definidas y alcanzables.

Las metas comunes no son claras ©
totalmente indefinidas.

El trabajo del equipo esta basado en la
autonomia

Los objetivos son definidos desde arriba.

El trabajo del equipo es un proceso durante
el cual el mismo planifica, implementa, evalia
y desarrolla sus operaciones.

El equipo trabaja en base a instrucciones
externas y reporta avances después de
cada tarea. Personal externo al equipo
evalla su operacion y resultados.

Las reuniones regulares del equipo
garantizan la continuidad del proceso.

Las reuniones son tradicionales, por
ejemplo, reuniones de  profesores
periodicas durante el afio escolar.

Colaboracién planificada.

Accién colectiva sin una planificacién
intencional.

La interaccién dentro del equipo ayuda al
aprendizaje.

La interaccion es  frecuentemente
desorganizada o basada en la jerarquia.

Los miembros del equipo son muy diferentes
entre si.

Los miembros han sido seleccionados
segun departamento, naturaleza de trabajo

o formacién académica.

La funcion del lider estad basado en la|La responsabilidad del liderazgo recae en
igualdad. el superior.

El equipo es responsable por los resultados | El superior es responsable por los
de su trabajo. resultados del trabajo del equipo.

Como se menciond anteriormente, el trabajo en grupo raramente califica como un trabajo en
equipo. El trabajo en equipo puede desarroliarse, poco a poco sin tener necesariamente una
estructura rigida. Cuando se analiza la forma en la que el trabajo en grupo gradualmente
cambia a trabajo en equipo, existen varias similitudes que pueden ser Utiles de conocer a fin de
ahorrarse problemas y evitar posibilidades de la desintegracion del equipo.

El proceso de desarrollo de un equipo puede ser dividido en cinco fases:

La primera es la fase de formacion del equipo. El equipo no es formado por otros “tu
perteneces a este equipo el cual tiene la tarea de ... para tal y tal fecha...” Durante la
fase de formacién, las personas se sondean unas a otras, estan frecuentemente
indecisas y generalmente en guardia. Esta etapa debe ser animada y apoyada por el
lider. Los equipos pueden ser formados mediante la capacitacién de grupos claves. Sin
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embargo, no cuesta nada, que estos grupos claves puedan incluir a otros miembros
menos activos de la institucion. La fase de formacién del equipo es también un periodo
en el cual las personas aprenden a colaborar entre si.

La segunda fase es un estado de caos cuando la gente se resiste y cuestiona toda la
actividad y no puede todavia funcionar como un grupo. Este es también un tiempo en el
cual la gente no esta receptiva y nadie escucha a nadie. Es posible que el equipo se
desintegre. Se requiere que el lider, particularmente, muestre apoyo y animo durante
este periodo.

Durante la tercera fase el caos se transforma en armonia. El equipo genera
sentimientos de seguridad y consenso a lo interno. En esta etapa el rol del lider es el de
un escucha y de alguien que proporciona retroalimentacién positiva a los miembros del
equipo. Su funcién ha cambiado de un lider que brinda apoyo directo a alguien que
apoya a través de su involucramiento e interés.

La cuarta fase es un periodo de actividad productiva. Es en esta fase cuando se logran
los niveles mas importantes del trabajo en equipo, i.e. iniciativa, cooperacién y
responsabilidad colectiva. El lider reconoce la importancia del grupo, por ejemplo, al
poner en practica algunas de las ideas del equipo.

Durante la quinta fase, el equipo puede desintegrarse, en vista de que su tarea ha sido
completada o puede reorganizarse agregando o cambiando miembros y continuar
desarrollando la tarea que ha sido seleccionada por el mismo. :

Los elementos bésicos del trabajo en equipo estédn incluidos el método de trabajo cooperativo y
son los siguientes: interdependencia positiva, habilidades sociales y aprendizaje de las
actividades del equipo.

La interdependencia positiva incluye la consciencia colectiva de las metas del equipo; en otras
palabras, cada miembro del equipo tiene, aproximadamente, la misma comprension de las
metas y propositos del equipo. Cada uno de los miembros del equipo de trabajo cooperativo es
responsable de su propia contribucidon y al mismo tiempo de la de los otros miembros del
equipo para el logro de las metas comunes. La fortaleza del equipo radica en el hecho de que
sus miembros poseen una variedad de habilidades mas que en el hecho de que todos tienen
una limitada experiencia sobre un tema dado. Estas diferencias deben ser reconocidas para
que el equipo no comience a trabajar para el beneficio de pequefios grupos de acuerdo a sus
propios orientaciones de trabajo. Un buen ejemplo de ello es un equipo deportivo. Cada
miembro del equipo tiene una diferente funcion, pero todos tienen las mismas metas, lograr los
mejores resultados a partir de la mejor cooperacion. El lider es un entrenador que presta apoyo
en los tiempos dificiles y celebra los logros. Un equipo deportivo tiene diferentes formas de
fortalecer su identidad de equipo, por ejemplo, mediante el entrenamiento, banderas, logotipos,
colores, uniformes, etc.

Como segundo elemento clave del trabajo cooperativo estan las habilidades sociales. Esto
consiste de la interaccion entre los miembros del equipo mas que en los discursos unilaterales
que normalmente se dan en las reuniones de personal. Los métodos de trabajo cooperativo
incluyen herramientas del trabajo en grupo.

Cuando las personas trabajan juntas necesitan informacion sobre cémo las deméas personas
ven el tema en consideracion. Formarse una percepcion general de un asunto, requiere
cuestionar, escuchar, colocarse en la situacion del otro, asi como retroalimentacién de los otros
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miembros del equipo. Las habilidades del trabajo en grupo deben ser aprendidas, quiza
mediante ensayo y error. Ningun equipo estd, en ese sentido, completamente preparado al
principio de su existencia.

La primera herramienta requerida para el trabajo en grupo es la creacién, o mejor, la formacion
del grupo. El segundo requisito es la asistencia a las reuniones. No es suficiente, por si mismo,
ser un miembro de un grupo; es necesario el concepto de apoyar y animar a otros en el inicio
del grupo. Los miembros del grupo pueden abiertamente exponer sus puntos de vista y
opiniones y ponerlos a la disposicién del grupo entero. En otras palabras, el trabajo debe
progresar en base a la transparencia.

El aprendizaje a partir de nuestro propio trabajo ocurre a través de las actividades e
interacciones dentro del grupo. El cumplimiento puede ser evaluado, por ejemplo, identificando
si las metas han sido logradas, qué acciones han sido exitosas y donde se necesita mejorar.

La premisa basica del liderazgo en equipo es la confianza entre los miembros del equipo. El
lider necesita estar convencido de la capacidad del equipo para trabajar eficiente y
responsablemente, ya que se le ha dado la autoridad y las facilidades para sus acciones. Las
instituciones educativas donde opera la organizacién en equipo, necesitan de un lider, a pesar
de que los equipos se dirigen por si solos. El lider entrena al equipo para trabajar cada vez mas
independientemente usando la autoridad que le ha sido concedida.

Los equipos no se inician por decisiones o acuerdos, por el contrario, con frecuencia son el
resultade de procesos de crecimiento. Al principio, las responsabilidades del equipo pueden ser
algo limitadas e ir creciendo gradualmente con el tiempo. Asimismo, el estatus del lider varia
constantemente; cuando la organizacion en equipo funciona bien, las funciones del lider
cambian hacia el adiestramiento y la capacitacién, para mejorar las condiciones de trabajo del
equipo. La funcién del lider tiene un énfasis diferente en los distintos niveles de desarrolio del
equipo.

EJERCICIOS

1. El capitulo contiene una descripcion de un modelo de organizacion
clasica (A) y un modelo tedrico de sistema abierto (B) aplicados a
instituciones educativas (cuadro siguiente). Examina tu institucién
pregunta a pregunta y determina a cual grupo pertenece.

2. Considera cudles dreas en tu institucion educativa pueden ser
desarrolladas a través de la formacion de equipos de miembros del
personal. Basa tu consideracion en la retroalimentacion de la clientela
que puede ser obtenida, o que podria estar basada en tu propio
conocimiento de la situacion.
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3. Considera que miembros del personal, con diferentes formaciones,
podrian pertenecer a cada equipo.

4. Quiza la forma mas facil de crear las condiciones para el trabajo en
equipo es seleccionar una funcién que es nueva para la institucion, por
ejemplo, entrenamiento en servicio, y crear un equipo para planificar e
implementar la nueva tarea. Piensa acerca de la clase de grupo que
podria formarse como un equipo en tu institucion educativa.

5.  Planifica un dia de capacitacion en el que grupos claves recibirian
capacitacion en trabajo en equipo.

Modelo de Organizacion Clasica Modelo de Sistema Abierto

A Modelo

La clasificacién de empleados y|Cadenas de accién constante dentro y
responsabilidades son jerarquicas entre secciones

Autoridad centralizada La autoridad ha sido delegada a las

secciones, las que deben separar e
integrar sus funciones.

Las actividades se orientan por metas|Las actividades son orientadas por los
formales , requerimientos y necesidades de las
poblaciones vecinas.

La comunicacion se da a través de|La comunicacion es amplia y la
canales oficiales. informacién acerca de las actividades de
cada seccidn es transmitida a las otras.

El control se basa en reglas El control se basa en las eficientes
relaciones entre secciones y entre la
comunidad y el sistema.

El lider lidera subalternos El sistema de liderazgo es uno de los
sistemas de las secciones y funciona de
acuerdo a sus necesidades.

Deben evitarse los conflictos Los conflictos son necesarios como una
base para nuevas acciones.
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8 Existe solamente una manera de lograr|Existen varias formas de lograr

los mejores resultados resultados satisfactorios.
9 La organizacion tiene que funcionar Es necesario encontrar formas de hacer

funcionar la organizacion.

10 L as relaciones son estaticas Las relaciones son dinamicas.

11 El lider tiene la autoridad final El lider es frecuentemente requerido para
intervenir en situaciones que no son su
responsabilidad y que estan fuera de su
control.

12 |La organizacién y sus actividades son|Un balance entre la comunidad y el
dirigidas por reglas y definiciones. sistema orienta a la organizacion y sus
acciones.

5 EL CURRICULUM

5.1 El Curriculum Como una Herramienta de Liderazgo

En este capitulo se discute el curriculum principalmente en relacién a la educacion basica. El
objetivo del curriculum es el desarrollo integral y a largo plazo de un individuo. El
establecimiento de metas en relacion al curriculum es, por consiguiente, mas dificil y desafiante
que planificar los programas de entrenamiento en servicio. El entrenamiento en servicio esta
basado en las necesidades inmediatas de capacitacién que se detectan en las labores diarias
como resultado de las nuevas tecnologias, herramientas, productos o normas. Un ejemplo
tipico es la capacitacion en tecnologia de la informacion.

La necesidad de entrenamiento en servicio puede ser definida en cooperacién con las
organizaciones empresariales y comerciales. Esto requiere de una continua interaccién con
expertos del drea empresarial, organizaciones comerciales y el sector publico. Es posible
planificar cursos de entrenamiento en servicio en funcién del mercado; por consiguiente, las
necesidades inmediatas de los clientes orientan las actividades de una institucion educativa.

El entrenamiento en servicio puede, asimismo, brindar a los directores y profesores valiosas
experiencias e informacion relacionada con la actualizacién de la educacion basica. Una buena
soluciéon es emplear profesores tanto para el entrenamiento en servicio como para la
planificacién de la educacion basica. Aunque los objetivos, los métodos de trabajo y el
financiamiento del entrenamiento en servicio difieren de los de la educacién basica, no es
ninguna ventaja tratarlos como entidades totalmente separadas.

El disefio curricular en la educacion basica debe estar basado en la vision, mision y estrategias
de la institucién educativa. La visién corresponde a los enfoques alternativos en relacién a los
cambios en el ambiente operacional; estos cambios demandan necesidades educativas
variables que son tanto cuantitativas como cualitativas. En este contexto, la mision se refiere a
ja funcidn de una institucién para la implementacion de tales cambios. Una institucion
educativa no debe ser solamente un observador pasivo, sino que por el contrario, debe
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influenciar activamente en el desarrollo. Las estrategias abarcan los planes de la institucion
educativa para cumplir su Misién.

Las fortalezas y debilidades de la institucion deben ser analizadas juntamente con las
amenazas y los desafios impuestos por el desarrollo externo. El aprovechar las fortalezas y
superar las debilidades debe ser la base de las operaciones de una institucion. Para ello se
requiere el desarrollo del personal, el reclutamiento cuidadoso de nuevo personal, el inicio de
proyectos de desarrollo y, frecuentemente, la asignaciéon o aumento de recursos.

5.2 Como Analizar el Curriculum

Existen dos enfoques en relacién a la naturaleza de un curriculum. De acuerdo a uno de ellos,
el llamado Enfoque Lehrplan, el curriculum transmite las metas desde arriba hacia el nivel
escolar. En el otro, el llamado Enfoque Curricular, la funcion del curriculum es planificar las
experiencias de aprendizaje para los estudiantes. En este Ultimo modelo, los métodos son mas
importantes que el contenido o las metas. El primero es un curriculum centralizado, el tltimo es
un curriculum descentralizado.

El curriculum descentralizado ejerce grandes demandas sobre el liderazgo pedagdgico de una
institucién educativa. La ensefanza debe ser planificada y las metas orientadas, a pesar de la
falta de liderazgo administrativo, ya que no se puede confiar solamente en la experiencia.

Existen profesores que subestiman la importancia del curriculum. Este puede verse como un
documento tedrico que no apoya el trabaje de ensefanza practica (Atjonen 1993). El
curriculum moderno, sin embargo, es principalmente un medio a través del cual se garantiza la
calidad de la institucion educativa. El curriculum escolar debe ser una util herramienta en la
creacion de la cultura de una escuela (Syrjalainen 1995). Los que contratan la capacitacion
tienen el derecho de esperar que el aprendizaje en una institucién educativa se desarrolle
metddicamente y que se base en principios y valores establecidos.

El curriculum tradicional tipo Lehrplan puede ser implementado con un standard de liderazgo
pedagogico razonablemente modesto (Figura 4); éste puede involucrar nada mas el nivel
administrativo.

Por otro lado el tipo de curriculum escolar requiere niveles minimos de apoyo e iniciativa y, lo
mejor, orientacion hacia las metas. No es suficiente crear una buena organizacion
instruccional, el lider debe crear también un buen ambiente instruccional.

Las actividades a nivel administrativo incluyen, por ejemplo, la formacién de grupos de
ensefanza y la planificacién de horarios en los que se tomen en consideracion aspectos
financiera y pedagdgicamente apropiados. Estas tareas administrativas relacionadas con la
implementacién del curriculum deben ser desarrolladas de manera conjunta entre el lider y los
profesores y, otra vez, debe considerarse la opinién de los estudiantes. Frecuentemente, sin
embargo, los lideres débiles permiten que sean los intereses personales de los profesores, en
lugar de los intereses de los clientes de la institucién, los que influyan en sus decisiones.

5.3 Hacia un Aprendizaje Cooperativo

La pedagogia no ha sido muy atendida en la capacitacién vocacional. Una idea aceptada ha
sido que un buen profesional puede también ser un profesor. Es asimismo, comin que en la
capacitacion vocacional se presenten diferentes culturas profesionales y que se destaquen sus
caracteristicas especiales.
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De acuerdo al americano Weber (1988), esta ocurriendo un cambio fundamental en el
pensamiento actual en relaciéon a la capacitaciéon vocacional. Algunas de las consideraciones
son, por ejemplo, el cambio del énfasis en métodos predisefados basados en tareas de
analisis y cambios en comportamiento exactos, hacia el aprendizaje cooperativo que ensefna a
los estudiantes a cuestionar y desarrollar sus propias herramientas de aprendizaje. En este
caso el énfasis estd cambiando del contenido a los procesos.

Las metas de capacitacién vocacional que han estado basadas tradicionalmente en las
necesidades de los empleadores y de la sociedad, ahora estan tomando en consideraciéon las
necesidades de desarrollo de los estudiantes y atendiendo a los requerimientos de su
educacién general. Varios estudios han demostrado que los empleadores valoran,
particularmente, las habilidades iterativas, la capacidad y el deseo de aprender nuevas cosas
tanto como la puntualidad y la exactitud. En la vida laboral, las innovaciones diseminadas
répidamente pueden cambiar los requisitos practicos de las habilidades profesionales, éstas
son una parte esencial del profesionalismo. En esta situacién, los profesores de educacion
vocacional, se vuelven mas pedagogos y menos expertos en sus propias disciplinas, aunque
las buenas habilidades profesionales son, obviamente, un requisito basico para cualquier
profesor de educacién vocacional.

5.4 Elliderazgo Escolar y la Calidad del Aprendizaje

El liderazgo pedagdgico de una institucién educativa: es una de las tareas mas importantes de
un lider en un sistema descentralizado y es, asimismo, una de las tareas mas dificiles del
liderazgo. Algunos estudios acerca del trabajo de un director han demostrado que los
profesores no necesariamente quieren que el director se involucre en los aspectos
pedagdgicos. Los profesores desean enfatizar sus propias posiciones como expertos
auténomos en sus areas de especialidad (Eratuuli y Leino, 1993; Stalhammar, 1994). Sin
embargo, una de las caracteristicas de una buena escuela es que la ensehanza y el
aprendizaje son considerados lo mas importante y la calidad de la ensehanza es tomada en
serio (Bolam 1995).

En el proceso de disefio e implementacion del curriculum escolar, el director debe ser capaz de
organizar la colaboracion entre profesores de tal forma que sus habilidades y conocimientos
estén al servicio de la vision y de las metas definidas. El lider tiene que ser capaz de promover
el desarrollo profesional y pedagégico de los profesores basados en los principios de
aprendizaje para toda la vida. Los directores tienen que crearse los espacios en la vida laboral
relacionada con sus especialidades y motivar a los profesores a que hagan lo mismo.

Se requiere que el director establezca un sistema funcional de evaluacién que incorpore la
retroalimentacion de los clientes en el curriculum y en los resultados del aprendizaje. Al mismo
tiempo, el lider debe respetar la autonomia de los profesores como expertos en sus propias
especializaciones. Los modelos tradicionales de liderazgo jerarquico no son aplicables en el
liderazgo pedagdgico, éste se basa en la equidad entre colegas expertos. La tarea particular de
un lider en esta situacién es organizar la colaboracién entre especialistas de alto nivel mas que
actuar como un experto en la ensefianza de asignaturas. No es posible para un lider ser un
experto en todas las asignaturas. Existen muchos ejemplos de directores que se concentran
demasiado en sus propias asignaturas y descuidan el resto.
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5.5 Considerando a los Clientes

Una de las caracteristicas especiales del liderazgo pedagdgico en la capacitacién vocacional es
el hecho de que una escuela vocacional puede ser una organizacion mas abierta que otras
instituciones educativas. La razén para ello es que en la vida profesional, en general, debe
tenerse en cuenta tanto a los clientes de la educacién vocacional como a los estudiantes.

El desarrollo profesional asi como el mantenimiento de los contactos en el mercado laboral son
responsabilidad de cada uno de los profesores de una escuela de capacitacion vocacional. Es
tarea del director crear las condiciones adecuadas para este desarrollo espontdaneo. Los
profesores pueden mantener contactos con el ambito laboral a través de varias formas, por
ejemplo, perteneciendo a una entidad profesional, realizando trabajos a tiempo parcial durante
su tiempo libre. Sin embargo, ningtin trabajo adicional debe tener efectos adversos en el trabajo
a tiempo completo de un profesor. Por el contrario, estos trabajos deben ser constructivos, por
ejemplo, para atraer clientes para el entrenamiento en servicio. En todo caso, las actividades
que los profesores realicen fuera de la escuela no deben competir de ninguna manera con las
actividades de la escuela.

También vale la pena considerar la formacién de comités asesores con representacién tanto de
la institucién educativa como de la industria, los que pueden servir como foros de discusion
sobre el contenido del entrenamiento en servicio, desde el punto de vista de los empleadores.
Muchos representantes de industrias estarian contentos de formar parte de tales paneles de

expertos, sin costos adicionales para la escuela. Muchos proyectos y ejercicios relacionados

con la capacitacion vocacional pueden ser iniciados en conjunto con emnresas locales.

La capacitacion no resuelve todos los problemas relacionados con las habilidades. El
entrenamiento en servicio puede servir a las necesidades inmediatas de la vida laboral,
mientras que la educacion formal tiene que considerar el desarrollo de un individuo a largo
plazo.

Un problema comun en el disefo del curriculum es, frecuentemente, la falta de tiempo, en
general y especificamente tiempo que los profesores puedan pasar juntos. El lider necesita
instrumentos organizacionales para arreglar tiempo para su personal. Es su tarea establecer
una atmosfera creativa y de apoyo donde el trabajo en el disefo del curriculum sea considerado
como un objetivo importante. Ellos también necesitan, por todos los medios el reconocimiento
de los buenos resultados. Es posible superar los obstéaculos burocraticos si existe la voluntad.

5.6 EIl Proceso de Desarrollo del Curriculum

El curriculum no es solamente un documento que establece las metas a ser logradas, es un
proceso de desarrollo que busca definir una direccién comun para el aprendizaje y la cultura de
la escuela. El curriculum puede dividirse en escrito, implementado y experimentando.

El aprendizaje es una experiencia subjetiva para cada estudiante en particular; por consiguiente
varios métodos de seguimiento, como los diarios, pueden no producir los resultados deseados.
Una vieja préactica ha sido, asimismo, la supervisién de clases por los directores. Usado
sistematicamente, este puede ser un método de evaluacion Util, suponiendo, por supuesto, que
el mismo incluya una discusiéon de retroalimentacién. Los profesores pueden tener ciertas
reservas scbre la practica. Implementada apropiadamente, la supervision de clases por parte
de los directores representa una presencia visible de los mismos, lo que es valorado por los
profesores asi como por los estudiantes. La supervision sistemdtica y las subsiguientes
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discusiones sobre aspectos pedagdgicos, representan una mejor manera de que el director se
mantenga en contacto con los aspectos mds importantes de las actividades de la institucion, en
lugar de dedicarse a la ensefianza, lo que solamente le provee una limitada informacion de las
actividades de la institucion.

5.7 Evaluando la Implementacion del Curriculum

Los buenos resultados del aprendizaje pueden ser utilizados como criterios para evaluar los
efectos de un curriculum. En la educacién vocacional puede existir una prueba profesional o un
examen al final del periodo de estudios, lo que constituye el Gnico método usado para evaluar
los resultados del aprendizaje. En este caso existe el grave peligro de que la ensefanza sea
orientada hacia los requisitos de la prueba y el aprendizaje se vuelva solamente una
preparacion para el examen final y se olvida el proceso natural de aprendizaje.

En la capacitacién vocacional pueden definirse ciertas habilidades y conocimientos basicos que
son necesarios en una profesion dada; sin embargo, la ejecucion de una labor profesional
requiere de habilidades iterativas, capacidad de aprender y cuestionar asi como capacidad de
resolver nuevos problemas. Esta clase de habilidades son dificiles o imposibles de medir en
una prueba o un examen final. Un buen examen, por consiguiente, debe verse solamente como
una parte de la calidad del aprendizaje.

La evaluacion de los estudiantes representa un area de la organizacion instruccional de una
institucién educativa. Es en esta area en la que los profesores, frecuentemente, encuentran
dificultad. Los resultados académicos del trabajo de los estudiantes no deben ser utilizados
solamente como una suma de los logros de todos los alumnos, sino también como una
retroalimentacion que debe formar parte de la base para mejorar la calidad de la ensefianza y
por consiguiente los resultados. Es tarea de un director ayudar a los profesores en los
problemas de la evaluacién de estudiantes y en el desarrollo de métodos de evaluacion.

Algunos estudios han demostrado que las propias experiencias de los estudiantes con relacion
al aprendizaje son una buena base para predecir los resultados del aprendizaje. Por
consiguiente, el director debe crear un sistema regular de retroalimentacion a través del cual los
estudiantes puedan evaluar sus propias experiencias de aprendizaje.

El sistema de retroalimentacién le provee al director informacién en cuanto al clima
instruccional de la institucion educativa. Tal sistema de retroalimentacién es utilizado mas
frecuentemente en la evaluacion del entrenamiento en servicio que en la educacion formal. Es
importante también en la educacion formal, en la cual los alumnos pasan mas tiempo y, por lo
tanto, es posible remediar cualquier problema durante su tiempo en la escuela. Ya existen
cuestionarios que pueden ser usados para la retroalimentacion de los estudiantes, pero
también son faciles de elaborar por uno mismo. Sin embargo, en el cuestionario ampliamente
usado los estudiantes evallian las siguientes areas de la ensenanza:

Apreciacion del curso

Entusiasmo del profesor

Estructura y claridad de la ensefianza
Interaccidn en situaciones de ensefianza
Flexibilidad en la ensehanza
Profundidad de la ensefanza
Relaciones profesor — estudiante

El alcance y cobertura del curso

> & 6 6 & 6 6 o
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+ Examen final/evaluacion
+ Ejercicios/literatura
+ Energia/dificultad

Los profesores pueden, inicialmente, tener reservas acerca del uso del sistema de
retroalimentacion. El propdsito no debe ser la comparacién de profesores, sino dar a cada
profesor una herramienta de evaluacién con la cual evaluar y mejorar su propia ensefianza.
Una posibilidad es que el profesor mantenga todos los formatos de evaluacion y haga el reporte
al director es sus discusiones de desarrollo. En este caso el sistema de retroalimentacion se
vuelve una especie de autoevaluacion para el profesor.

La primera retroalimentacion puede ser una dificil experiencia para los profesores; en este
caso, el director debe apoyar al profesor. El efecto de la evaluacion no debe ser
desmoralizante, debe conducir al desarrollo profesional mediante el reconocimiento de las
propias debilidades y fortalezas. Los resultados de la evaluacion . pueden, asimismo, ser
utilizadas como una base de discusion cuando el personal tiene sus reuniones de desarrollo.

En la capacitacion vocacional los directores son los responsables de organizar el registro de
empleos de los estudiantes recientemente graduados, como parte del sistema de evaluacién de
la institucidén. Si el empleo de los estudiantes es mas bajo que en otras escuelas, debe
buscarse las razones en el contenido de la ensefanza, en la relaciones con el mercado laboral
o en el hecho de que los estudiantes no hayan recibido suficiente ayuda en la busqueda de
posibilidades de empleo. Usualmente, la razén radica, sin embargo, en la situaciéon general de
empleo.-

El curriculum puede ser revisado para incluir asignaturas completamente nuevas con las que la
escuela no ha tenido previa experiencia. Es tarea de los directores encontrar un miembro del
personal que podria estar interesado en adquirir la experiencia necesaria y organizar la
capacitacion. Esta es una situaciéon donde facilmente el director puede encontrar resistencia al
cambio. Las nuevas situaciones demandan compromisos de los profesores que, debido a las
sobrecargas de trabajo, pueden perder la motivaciéon para cualquier cambio. El aprendizaje
efectivo estd basado en las metas generales que tengan los profesores y la escuela. El
entrenamiento en servicio subsidiado o financiado por el empleador para los profesores debe
servir a las necesidades de desarrollo tanto de los. profesores como de sus instituciones
educativas.
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EJERCICIOS

1. Pregunta a tus profesores cuan importantes consideran ellos el
curriculum cuando planean e implementan sus propios cursos. Pide
respuestas escritas y analiza los resultados estableciendo conclusiones

acerca de la importancia de un curriculum en tu institucién educativa.

2. Examina un area de tu curriculum y trata de definir como ésta
corresponde a tu vision como cabeza de tu institucion educativa. Al
mismo tiempo, trata de clarificar como el curriculum, en realidad, apoya
el trabajo de los profesores.

3. Cuando los estudiantes hayan comenzado una materia en particular
dales una seccion importante del curriculum y pideles que evalien
como progresa su aprendizaje desde el punto de vista del curriculum.

6 MANEJO DE PERSONAL

6.1 Definiendo el Punto de Partida para el Desarrollo de la Organizacién

El desarrolio de una organizaciéon depende, principalmente, del manejo del personal y la
estructura de la organizacién. La administracion de personal exitosa en una organizacién
especializada, como una escuela forestal yuna escuela de industria forestal, puede basarse en
el siguiente modelo:

1. Todos los miembros de una organizacion especializada desean tener éxito en sus
trabajos.

2. Los miembros de una organizaciéon especializada tienen la voluntad para
desarrollarse profesionalmente.
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3. Todos los miembros de una organizacion especializada tienen talento en algun area y
generalmente, voluntad para desarrollarse.

4. La precondicién mas importante par el desarrollo individual es la satisfaccion del
trabajo y el suficiente reto.

5. Los miembros de las organizaciones especializadas son capaces de evaluar sus
propios logros.

Porqué, entonces, es particularmente dificil desarrollar una institucion educativa? Casi sin
ninguna excepcion, el asunto esta relacionado con el cambio en la cultura establecida en una
institucion. Histdricamente, la mayoria de las reformas han sido implementadas sin el
reconocimiento de las dificultades involucradas en el cambio de cultura. La mayoria de las
reformas viven o mueren en base al alcance vy calidad del apoyo dado a los reformadores
durante el proceso de cambio.

Algunos llamados elementos criticos del entrenamiento en servicio de profesores han sido
definidos al identificar los nexos entre la ensefianza y el progreso de los estudiantes. Por
ejemplo Stallings establece que los profesores estdn mas gustosos a cambiar sus practicas y
desarrollar continuamente sus ideas si se cumplen los siguientes criterios:

1. Las necesidades de desarrollo se identifican en base a la evaluacion de sus propios
. métodos de trabajo. - . : :
2. Los profesores dan un compromiso escrito para experimentar con nuevas ideas en
sus clases.

3. Los profesores modifican las ideas a través de cursos de capacitaciéon para adecuar
Su propia ensefanza.

4. Los profesores observan y analizan la ensefianza de los otros.

5. Los profesores comparten unos con otros sus éxitos y fracasos.

6. Los profesores prueban nuevas ideas y subsecuentemente evaltan los resultados.

7. Los profesores discuten entre ellos sus problemas relacionados con los alumnos o
acerca de las materias que ellos ensenan.

8. Los profesores necesitan una variedad de métodos de induccién: demostracion,

simulacion, observacién, revision de videos, participacion en cursos de
entrenamiento, etc.

9. Los profesores aprenden continuamente a establecer sus propias metas para el
desarrollo profesional.

Las piedras angulares del desarrollo del personal son:

10. Enlace entre los nuevos conocimientos y habilidades con el conocimiento base
existente

11. Aprendizaje a través de la reflexion y la resolucién de problemas

12. Aprendizaje en una atmésfera de apoyo

13. Compattir experiencias de problemas y éxitos

Por ejemplo, Joyce, por otro lado, identifica los siguientes obstaculos para las reformas:

14. Tendencia a recurrir a modas y soluciones instantaneas
15. Continua faita de apoyo
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16. Intencién de hacer mucho con insuficientes recursos

17. Intencién de dirigir proyectos desde arriba

18. Limitado conocimiento sobre implementacion de proyectos y la falta de
reconocimiento de tales limitaciones

19. Cambio de personal durante un proyecto

20. Exceso de compromiso de los participantes de un proyecto

21. Incapacidad de considerar las diferencias cuando se comparan los resultados de una
institucion educativa con los de la propia institucion

6.2 Manejando Personal

En los capitulos anteriores, se discutieron las posibilidades y obstéaculos para el desarrollo de
una organizacién especializada. En el siguiente capitulo se examinan los modelos que pueden
utilizarse en el desarrollo de una institucion educativa, son modelos basados en las relaciones
humanas en una organizacion.

El punto de partida para este enfoque es, como muchos otros, el andlisis de la situacion actual.
Esto significa “mapear o inventariar” el punto de vista de cada uno de los miembros del
personal. Sea positiva 0 sea negativa la visién que el personal pueda tener, ello da una buena
indicacion de las relaciones en la organizacién y de cémo estd funcionando la institucion.
Ademas, un buen diagnéstico revelara la habilidad de los miembros del personal para evaluarse
ellos mismo y su trabajo.

Es frecuente que los miembros del personal no.puedan, sin ayuda externa, evaluar sus propias
actividades. Deben emplearse expertos externos, particularmente, para analizar la informacion
recolectada, si existen temores de que la situacion se esta volviendo inmanejable.

Es importante, en el desarrollo del personal, tener en mente que los problemas son raramente
debidos a las actitudes de unos pocos miembros del personal, sino que los problemas son
usualmente institucionales y relacionados con la cultura de la institucion Con estos
antecedentes, es prudente incluir a todo el personal en un proceso de desarrollo.

Otro elemento importante de recordar es que el cambio en la cultura de una institucion
educativa es un proceso de largo plazo. No se pueden esperar resultados reales antes de tres
afos. El cambio de una vieja cultura es un proceso laborioso y que toma tiempo. Un enfoque
creativo puede ser adoptado en base a la actitud de la que las cosas buenas pueden
mejorarse y que siempre hay oportunidad de mejorar.

Por otro lado, desde el punto de vista de los individuos, el objetivo mas importante es hacer el
trabajo mas aceptable. Esto significa una mayor satisfaccién en el trabajo y mejores relaciones
humanas dentro de la organizacién. Ello también significa mayor diversidad de situaciones de
cambio y nuevas experiencias de éxito.

Un programa de desarrollo de dos afios puede parecer un proceso largo, pero ya se sabe que
los resultados permanentes son obtenidos solamente a través de procesos de largo plazo. Por
consiguiente, es razonable avanzar a través de etapas intermedias. Esto hace posible que los
individuos tengan experiencias de éxito a través de pequefios cambios en sus patrones de vida
diaria. Generalmente, la tarea mas dificil es empezar, particularmente si el ambiente
institucional es tenso y el personal tiene escasa capacidad de asimilar cambios.

No puede tenerse éxito en ninglin programa de desarrollo sin el apoyo de la administracién de
la escuela. El director debe tener una visién que pueda ser vendible y transformada en metas
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alcanzables. Es también tarea del director motivar y apoyar asi como organizar los recursos. El
programa de desarrollo no debe, sin embargo, verse mucho como el proyecto personal del
director ya que ello puede molestar a algunos de los miembros del personal. La funcién mas util
del director es, de nuevo, la de orientar. Muchos estudios han demostrado que el desarrollo de
una escuela depende principalmente del director y que cualquier actitud negativa de su parte
puede extinguir cualquier plan de desarrollo que el personal pueda tener.

Es frecuentemente mas facil iniciar el programa de desarrollo utilizando apoyo externo; este
apoyo puede ser bien una capacitacion y/o una consultoria. Sin embargo, al utilizar un
consultor externo para iniciar el programa se requiere, definitivamente, un diagnéstico de la
situacion actual de la institucion. Existen varios ejemplos de programas de desarrollo que han
sido implementados completamente con el apoyo de una organizacién externa.

6.3 La Funcidn de las Discusiones Director -Personal

En este capitulo se analiza uno de los medios utilizados para el desarrollo del personal y sus
relaciones, el cual puede también ser usado para analizar la situaciéon actual de la institucion
antes de involucrarse en un proyecto de desarrollo. La herramienta en discusion puede tener
varios nombres pero todos ellos enfatizan diferentes aspectos del método. “Discusiones
Director — Personal’, “Discusiones de Desarrollo” o “Discusiones de Consejeria” son nombres
comunes para las discusiones sostenidas entre la cabeza de una institucién educativa y su
personal docente. El propdsito de estas discusiones es el de revisar el trabajo realizado por los
profesores y hablar acerca de sus planes futuros.

Algunas personas piensan que el término Discusion Director — Personal enfatiza la falta de

igualdad entre las dos personas involucradas. El término Discusion de Desarrollo, por otro lado,
da la impresion que la situacién actual no es satisfactoria y que hay siempre la necesidad de
mejorar. El término “Discusién de Consejeria”, de nuevo, supone falsamente que el director es
un consejero sabelotodo dando consejo al profesor. Las discusiones son, sin embargo, Utiles
para dar al director una variedad de informacion acerca de la organizaciéon que él dirige, su
situacion actual y sus necesidades de desarrollo. En las discusiones, que aqui son
mencionadas como discusiones administrador — personal, se evallan el trabajo de los
profesores y los métodos de trabajo, nunca las personalidades de los profesores mismos ni de
otros miembros del personal. Tanto el Director como el profesor se dan uno al otro
retroalimentacion, poniendo atencién a los aspectos que pueden ser usados para el desarrollo
de los individuos y a través de ellos la operacion de la institucion.

Las discusiones Director — Personal son una excelente herramienta, por varias razones.
Primero que todo, los lideres llegan a conocer a los miembros de su personal, las metas
profesionales que ellos se han fijado y quizda, también los problemas relacionados con su
trabajo. Las discusiones no son reuniones casuales donde se habla acerca de asuntos de
trabajo, sino que son conferencias pre-arregladas. Es posible, durante la discusion, por
ejemplo, concentrarse en la planificacién del futuro y la evaluacion del pasado. De nuevo, las
metas de largo plazo de los individuos pueden ser discutidas, asi como los problemas actuales
que puedan ocurrir. El director tiene la oportunidad de expresar sus ideas y expectativas en
relacion al subalterno, en otras palabras, el tiene la oportunidad de vender su propia visién, la
cual ha podido orientar hacia las metas de la institucién.

Para resumir, las discusiones Director — Personal, desde el punto de vista del liderazgo,
constituyen una tarea interesante y un reto para ambos participantes. Generalmente, las
discusiones son necesarias aunque la institucién pueda tener una organizacién en equipo
establecida. Las situaciones de equipo complementan las discusiones entre dos personas. Las
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_discusiones deben ser vistas como una herramienta que el lider usa para mejorar el nivel de

logros de ambas partes. Ademas ellas sirven como un medio para extender el conocimiento,
comprension y cooperacion entre los directores y los miembros de su personal. De nuevo, el
valor informativo de las discusiones no debe ser subestimado.

6.3.1 Desarrollando tu Propio Modelo de Discusion Administrador — Personal

La preparacion es la primera etapa de la discusién, y esto se aplica a ambos participantes. La
preparacién es necesaria debido, entre otras cosas, a que ello permite a ambas partes
suficiente tiempo para discutir los temas que ellos consideran importantes. Esto puede lograrse,
por ejemplo, cuando el director le da a los profesores la tarea de revisar, antes de la reunion,
las actividades de entrenamiento en servicio de afos anteriores. Han sido logradas las metas o
todavia quedan metas no realizadas? Cémo han obtenido sus conclusiones los profesores?
Han sido suficientes los recursos financieros? Ha habido una necesidad de entrenamiento en
servicio adicional? Han tenido los profesores suficiente apoyo de los colegas y del director?
Qué cambios deben hacerse en el futuro?

Los profesores pueden encontrar dificil poner sus actividades bajo revision y en este caso la
pregunta “Qué cambios deben hacerse en el futuro?” sirve para el mismo fin. Es importante
para el director darse cuenta que las discusiones no solo conciernen a la situacion actual, sino
que deben también discutirse los planes a largo plazo, quiza para el préximo afio escolar.

Planificar el futuro es la segunda mas importante area de discusion, partiendo del ano escolar
anterior. Sin embargo, la planificacion del futuro es imposible para los profesores a menos que
ellos estén familiarizados con las expectativas relacionadas a la institucién educativa como un
todo. Antes de las discusiones, debe brindarse informacién a los profesores acerca de la vision
futura de la institucidon. Esta informacién adelantada puede ser brindada colectivamente
mediante, por ejemplo, la distribucion de un documento a todos los miembros del personal.

Al discutir los planes futuros, se les brinda a los profesores la oportunidad de presentar algunas
de sus metas de trabajo, por ejemplo, planes para desarrollar su ensefianza durante el
siguiente afio escolar. Es importante recordar que las metas deben ser suficientemente altas y
desafiantes. '

Puede ser razonable, en este punto, definir las dreas en las que los profesores necesitan
apoyo. El director y el profesor trataran de enfrentar otros obstaculos de manera conjunta.

Las discusiones también deben incluir los planes de desarrollo personal de los profesores en
relacion al conocimiento y las habilidades requeridas en sus profesiones. Esto es importante en
términos de la asignacién de recursos financieros para atender posibles capacitaciones.

Siempre es buena practica permitir que los profesores presenten sus ideas primero. La
preparacién previa de los profesores para las discusiones facilita seguir este principio.
Asimismo, si el director ha preparado sus preguntas, es méas fécil apegarse al tema en
discusién. La confianza y confidencialidad son muy importantes. Las discusiones no deben
referirse nunca a otras personas y quedan completamente fuera de las discusiones los
aspectos relacionados con las personalidades. Es también importante que el director ponga
claro que la intencién es discutir asuntos relacionados con los dos participantes y no involucrar
a otros miembros del personal. Se anotan las decisiones y en la siguiente discusion se revisa
su implementacion.
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Puede ser que existan factores que invaliden los resultados utiles de las discusiones. Es util
recordar que el valor de las discusiones esta relacionado a la informacion adquirida durante las
mismas, la capacidad de los participantes para comunicarse en igualdad de condiciones y su
nivel de compromiso para las decisiones tomadas. La discusién por si misma es un proceso en
el que dos personas tratan aspectos comunes y planifican el logro de metas comunes.

6.3.2 Peligros Inherentes a las Discusiones Director — Personal

Es imperativo para los resultados exitosos de las discusiones, que el superior conozca lo mas
posible sobre el proceso. La preparaciéon para las discusiones puede hacerse a través de la
lectura de literatura adecuada o solicitindole a algunos colegas experimentados sus
comentarios acerca de su forma de conducir las discusiones Director — Personal. Sin embargo,
la manera mas facil de obtener informacién es a través de la capacitacién, lo que permite a los
participantes practicarse en la conduccién de discusiones.

Algunas organizaciones han desarrollado cuestionarios base para las discusiones Director —
Personal, el subalterno completa el formulario y lo entrega al superior con suficiente
anticipacion a la reunién. Se requiere, sin embargo, que los superiores realmente se
familiaricen con los cuestionarios mucho antes y no solamente durante la discusion.
Alternativamente, los subalternos deben, por supuesto, llevar el cuestionario a la discusién. En
este caso, los participantes revisan el formulario juntos y la discusién gira en torno a las
preguntas del mismo.

Un cuestionario orientado a profesores de instituciones educativas, puede, por ejemplo, cubrir
los siguientes temas:

Metas, del afho anterior y del presente afio
Estimacion acerca del logro de las metas

En qué se basa la estimacién

Obstaculos para el logro d e las metas

Que cambios son deseables

Cuales son las areas que necesitan desarrollarse

> ¢ 4 ¢ o+ o

El punto de partida para las discusiones por parte de los subalternos son sus evaluaciones de
actividades recientes, sus planes futuros y los hechos que sustentan sus enfoques. Muchos
profesionales de la educacién no han ni siquiera pensado antes acerca de evaluar su trabajo
anterior o hacer planes de largo plazo para el futuro. Lo mismo aplica a lideres que pueden
estar en la misma situacion, no haber analizado el pasado o no haber hecho planes de largo
plazo par el futuro.

En el mejor de los casos, los resultados de las discusiones iterativas representan una valiosa
retroalimentacién relacionada con las actividades anteriores y la situacion actual. Las
discusiones sobre el futuro deben desarrollarse dentro de una productiva sesiéon de
planificacién basada en dos puntos de vista. Como resultado, se registran los planes para el
periodo inmediato, los que en conjunto forman el plan de desarrollo, o al menos la vision, para
la institucién educativa.

Desde el punto de vista de los directores, las discusiones son valiosas porque proveen de una
amplia retroalimentacién concerniente al trabajo de su personal docente, clarificando, al mismo
tiempo, aspectos de su propio trabajo como lideres. Desde el punto de vista de los profesores,
las discusiones ofrecen una oportunidad para considerar su propio trabajo y quizd una
oportunidad para ver el trabajo del director desde una perspectiva diferente. Las discusiones
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Director — Personal bien conducidas ofrecen la posibilidad de incrementar la interaccion natural
y confidencial entre los lideres y su personal.

Puede ser apropiado concluir con algunos puntos précticos para que un lider de una institucion
educativa planifique las discusiones con su personal:

—

Usa tus preguntas para ensefiar a los miembros de tu personal a analizar su trabajo
tanto en forma escrita como en voz alta.

Aprende a escuchar, no es solo estar quieto

Apoya e interésate genuinamente en las opiniones y aspiraciones de tu personal
Asegurate que las discusiones se desarrollen con equidad

Ten cuidado de implementar las decisiones que has tomado

SIS

6.3.3 Modelo de Discusiones Director — Personal

Las preguntas que seran discutidas se distribuyen con anticipacion al personal, se programan
las discusiones y se le informa al personal del tiempo asignado para cada discusion. El
formato adjunto ha sido utilizado como una base para las discusiones en instituciones
educativas; su propésito es asistir al proceso de discusién y puede, y debe, ser modificado para
ajustarse a los propositos de cada institucion.

Las siguientes preguntas pueden ser representativas de las dreas cubiertas en las discusiones
y deben ser entregadas al personal antes de las discusiones:

—_—

¢,Cudles son tus areas de excelencia en tu trabajo?

2. ;Qué aspectos de tu trabajo te gustaria desarrollar méas ampliamente?

3. ;Qué aspectos de tu competencia profesional permanecen subutilizados

en tu actual trabajo?

¢ Te gustaria cambiar los términos de tu trabajo?

. Sientes que existen expectativas sobre ti, de los clientes por ejemplo,

que tu no puede cumplir?

6. Familiarizate con las metas contenidas en el curriculum. ;Te consideras
capaz para influir en sus logros?

7. ¢Cudles es tu opinién sobre la operacién de la institucion? ¢Coémo te
gustaria desarrollarla?

8. ¢Cual es tu opinion del ambiente de la institucion?

9. ;Coémo te gustaria desarrollar el liderazgo de la institucion?

10. ; Como puede mejorarse la satisfaccién de tu trabajo?

o~

Acuerdos relacionados con el afio escolar inmediato:

1. ¢Qué dreas profesionales estds planeando desarrollar durante el proximo
afo escolar?

2. ;Qué metas tienes para el préximo afo escolar?

Al firmar y fechar el documento se le da un valor adicional.
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EJERCICIOS

En el cuestionario hay 27 declaraciones relacionados con el estado actual de
una organizacion (Anttila 1989). Determina el estado actual de tu organizacién
y escribelo como un resumen que puede ser presentado a los profesores si es
necesario.

Totalmente de Acuerdo/ de Acuerdo/ No puedo opinar/ En Desacuerdo/
Totalmente en Desacuerdo

A

o

10.
11.
12.
13.
14.

15.

16.
17.

18.

19.

20.
21.

22.

23.
24,

25.
26.
27.

28.

Las relaciones entre el personal son buenas en mi organizacion.

En mi organizacion los colegas tienen confianza unos con otros.

El ambiente en mi organizacién es abierto y no es complicado.

Me llevo bien con mis colegas.

En mi organizacion, no se ocultan los conflictos, sino que son discutidos
abiertamente.

Mi superior no se molesta sin un subalterno estd en desacuerdo con el o
ella.

Es posible discutir con mi superior otras cosas no relacionadas con el
trabajo.

Mi superior trata a sus subalternos de manera amable.

No existe maltrato psicoldgico en mi trabajo.

En mi organizacién los grupos de personal cooperan unos con otros.
Considero que mi trabajo es importante.

Los términos de mi trabajo me motivan a comportarme bien.

De manera general, estoy contento en mi trabajo.

La creatividad y la actividad innovativa son reconocidas en mi
organizacion.

En mi organizacién se llevan a cabo evaluaciones rapidas sobre los
logros y eficiencia.

Mi organizacion aprecia el buen comportamiento.

En mi organizacion existen reglas que requieren un estricto
cumplimiento.

En mi organizacion solamente se pone atencién al trabajo y no se
atienden los aspectos humanos.

Los empleados de mi organizacién son capaces de planear su trabajo
con una orientacién general de los lideres

Tuve suficiente induccién cuando comencé mi presente trabajo.

La planificacion y la programacién de trabajo crean problemas en mi
organizacion.

Las areas de responsabilidad son claramente definidas en la toma de
decisiones.

Estoy plenamente consciente de mis areas de responsabilidad.

Estoy contento con el grado de influencia que tengo en las decisiones
que afectan mi trabajo.

En mi organizacion se observa una clara divisién del trabajo.

Recibo a tiempo la informacioén necesaria para mi trabajo.

De manera general, la informacion es fluida y abierta/espontanea en mi
organizacion

Modifica, de acuerdo a tus propios propédsitos, el anterior cuestionario
usado en discusiones Director — Personal.
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7 DIMENSIONES DE LA REFORMA DEL TRABAJO DE UN LIDER DE
UNA INSTITUCION EDUCATIVA'Y EL PROCESO DE REFORMA

Fullan (1994) presenta ocho principios presentados por el paradigma del cambio en el trabajo
de un lider de una institucién educativa:

No es posible definir con anticipacion qué es lo significativo en el manejo del cambio.
El cambio es un proceso, no una fotocopia

Los problemas son nuestros amigos

El tiempo para la vision y las estrategias de planificacion llega después.

El individualismo y el colectivismo deben tener el mismo status.

La centralizacién por si sola no es muy Util, ni la descentralizacion tampoco.

Los contactos con las comunidades circundantes son importantes.

Cada quien puede actuar como un agente de cambio.

PN AN

Los consejos/guias/instrucciones estan orientadas a un lider de una institucion educativa y
pretenden describir el proceso de cambio y las diferentes situaciones problematicas que se
enfrentan a través de las diferentes etapas. Los ocho puntos de Fullan (1992) representan
ejemplos de los resultados de varios estudios y su propdsito es demostrar que durante el
proceso de cambio pueden encontrase problemas en estas areas en particular.

Algunos estudios sobre el proceso de cambio han demostrado que éste es multidimensional.
Ya se ha mencionado que no es posible predecir todas las relaciones iterativas (Senge 1990)
que resultan del proceso y manejo del cambio.

Las apreciaciones sobre lo multidimensional y lo complejo del proceso son de por si suficientes
para reducir el estrés del lider y de las personas involucradas en el cambio. Por consiguiente,
un examen detallado de los ocho puntos mencionados anteriormente, sera de mucha utilidad
en el manejo del cambio. Esto ayudara también a tener una actitud mas relajada frente a los
problemas cuando éstos ocurran.

De acuerdo a Fullan (1991), solamente es posible regular cosas relativamente simples,
aquellas cosas que son facilmente implementadas y aquellas que pueden ser controladas
mediante monitoreo.

De acuerdo al primer principio la prueba crucial para una organizacion es si ellos pueden
desarrollar las habilidades y conocimientos requeridos en la nueva situacion. Cambios
relativamente simples requieren nuevas habilidades y conocimientos asi como un
entendimiento de la situacién, por lo que es imposible establecer leyes desde arriba. El lider
tiene la oportunidad de manejar el cambio cuando se requiere que él cree una situacion donde
la visién individual y colectiva puede ser tomada en consideracion, lo cual ofrece la oportunidad
de practicar su implementacion de largo plazo.

El segundo principio “El cambio es un proceso, no una fotocopia” abarca las siguientes ideas:
el cambio es un proceso dindmico, de muchas dimensiones y que no tiene fin; puede ser
comparado con la expresion “proceso a lo desconocido”. Como el cambio es impredecible por
naturaleza, este debe ser tomado como un viaje en el que el viajero solamente descubre la ruta
y el destino final en la medida que el viaje progresa. De acuerdo a Stacey (1992), la clave
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para triunfar cuando se enfrentan cambios impredecibles es la capacidad de crear. nuevos
planes. Esto requiere de asumir riesgos y generalmente un ambiente positivo.

El tercer principio “Los problemas son nuestros amigos” abarca la idea de que solamente
concentrandose en los problemas que nos llegan a través del proceso de cambio, encontramos
soluciones creativas. Esto significa que las organizaciones eficientes buscan las areas
problematicas y se concentran en resolver tales problemas.

Louis y Miles (1990) han estudiado instituciones educativas exitosas y no exitosas. A las
instituciones exitosas no les faltaban problemas, pero ellas buscaban las soluciones
activamente. Si no habian problemas, ello era generalmente un indicador de que la institucién
no estaba tratando de lograr mucho. La falta de problemas cuando la institucién se sumerge en
un proceso de cambio, siempre indica que solamente se estdn vislumbrando cambios
superfluos o artificiales.

La vision es esencial para los efectos del cambio. Sin embargo, la visién, méds que ninguna otra
cosa, ha sido con frecuencia incorrectamente entendida y aplicada. La visién generalmente
surge de la accion en lugar de precederla. La visién es constantemente desarrollada a través
del proceso dinamico de la organizacion. A pesar de que la vision como concepto es conocido
por la mayoria de las organizaciones, generalmente representa la opinion de una persona en
lugar de la de la organizacién completa. Este tipo de visidén no se apoya en compromisos de
otros ya que no esta basada en sus propias opiniones. La importancia no esta en la visién
como tal, sino en el hecho de que puede ser modificada una y otra vez. El punto es que cada
miembro de una organizacion tenga un entendimiento comin de las metas y objetivos del
programa de desarrollo aunque tales objetivos pueden ser modificados por cada individuo en la
medida que el proyecto avanza.

El quinto principio “El individualismo y el colectivismo deben tener igual status” enfatiza la
necesidad de que los individuos salgan de su posible aislamiento, sin sucumbir ante el
pensamiento colectivo. De acuerdo a varios investigadores, las instituciones educativas que
estan comprometidas a la accion colectiva son més exitosas que aquellas sustentadas en las
tradiciones de individualismo. No debe olvidarse que una operacién basada en el colectivismo
incrementa el lado positivo del individualismo, por ejemplo, la capacidad de pensar por uno
mismo y trabajar independientemente. Las ideas de los procesos son siempre individuales,
ellas pueden ser simplemente aceleradas por procesos grupales. Se ha dicho también que el
grupo seguird mas facilmente la moda que las personas individualmente. En medio de un
cambio fuerte, un individuo, con frecuencia, detecta las situaciones problematicas mas
rapidamente que un grupo.

El sexto principio “La centralizacion por si sola no es muy util, ni la descentralizacién
tampoco” comprende las siguientes ideas: Senge (1990) establece que un continuo problema
en instituciones educativas es como supervisar sin supervisar. No se logran resultados al
cambiar de una administracién centralizada a una descentralizada. Existe una necesidad de un
nuevo tipo de relaciones continuas de doble via que estén basadas en la negociacién. Esto
incluye el simultaneo flujo de informacién en doble via, de arriba hacia abajo y viceversa.

El séptimo punto “Los contactos con las comunidades circundantes son importantes” tiene el
siguiente mensaje: existen, después de todo, mas pensamientos e ideas fuera de la
organizacién que dentro de la misma. Las organizaciones exitosas deben estar conscientes del
ambiente comunitario; deben, asimismo, trabajar activamente para darse a conocer en la
comunidad.
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El octavo principio “ Cada quien puede actuar como un agente de cambio” es particularmente
adecuado a las instituciones educativas donde todos los miembros del personal tiene una
buena educacién. Las diferencias en la educacion y personalidad de los individuos trae una
variedad de perspectivas al proceso de cambio y al mismo tiempo lo profundiza y alarga. Es
valedero también, decir que son solo los profesores los que pueden desarrollarse a si mismos;
los grupos tienen solamente una funcién de apoyo. El director debe reconocer que la necesidad
de cambio es sentida por los individuos y que es solamente a través de los individuos que una
institucion educativa puede desarrollarse.

8 PLANIFICACION Y COMERCIALIZACION DE CURSOS DE
ENTRENAMIENTO EN SERVICIO

8.1 EIl Primer Paso para la Planeacion de Educacién/Entrenamiento en Servicio
es una Evaluacion de las Necesidades

Las organizaciones deben considerar constantemente las necesidades de entrenamiento en
servicio en sus respectivas areas profesionales. Las instituciones educativas por lo tanto,
necesitan contar con personal calificado y con experiencia que este al dia en el desarrollo
profesional.

El ejercicio de la evaluacion de las necesidades debe basarse fundamentaimente en la
recopilacién de datos e informacion simultanea de diferentes fuentes. Los grupos claves son
obviamente los que utilizan el entrenamiento en servicio. Por ejemplo la demanda actual de
entrenamiento junto con una retroalimentacion de los cursos anteriores proveen informacion
sobre las necesidades de entrenamiento de los clientes. Alternativamente se puede
aprovechar que los clientes pueden ser consultados a través de cuestionarios escritos o,
alternativamente, es posible obtener informacién manteniendo una red con personas claves
que representen a las organizaciones clientes. De esta manera se puede obtener informacion
actualizada de las necesidades de entrenamiento en servicio.

El objetivo del entrenamiento en servicio es servir a las necesidades de desarrollo de una
profesién dada, las que no son usualmente detectadas cuando solamente se evallan las
necesidades de clientes individuales. Las personas encargadas de planificar deben observar
los cambios que se estan dando en el entorno ocupacional, politicas educativas en lugar de
autoridades educativas. Ellos deben asimismo, poder evaluar como tales cambios se reflejan
en la oferta de entrenamiento en servicio en sus profesiones. Por otra parte las personas no
solo necesitan entrenamiento en servicio, sino también buenos contactos con organizaciones
de investigacién y de desarrollo de productos. Las personas que se encargan de planificar los
cursos de entrenamiento en servicio deben también establecer redes con personas claves que
estén involucradas en el desarrollo de las diferentes areas. La colaboracion exitosa beneficia a
ambas partes, ya que el entrenamiento en servio llevado a cavo cuidadosamente, puede tener
un efecto crucial en la realizacién de los planes de desarrollo.

La demanda de entrenamiento es un importante indicador para las necesidades de
entrenamiento. Para asegurar la continuidad y el desarrollo, el planificador necesita poder
evaluar la situacién actual desde una amplia perspectiva. Una buena organizacion del
entrenamiento en servicio debe ofrecer al mismo tiempo diferentes tipos de cursos de
entrenamiento. Ademas de los cursos que tienen una demanda actual, la institucion debe
ofrecer cursos experimentales orientados a futuro, lo cual no necesariamente sera
econémicamente productivo. La experimentacién y desarrollo de proyectos llevados a cabo por
las organizaciones aseguran que cuando la demanda se incremente, se tendran productos
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competitivos y terminados que ofrecer. La evaluacion de las necesidades de capacitacion
basadas solamente en la demanda actual significa que podemos invertir en una capacitacion
sin importancia. El peligro es mayor particularmente cuando el financiamiento viene de fuentes
diferentes a la de los clientes mismos.

8.2 Vale la pena Invertir en la Planificacion de Cursos de Entrenamiento

Un requisito basico para un planificador en educacién, es tener un amplio conocimiento
profesional, tanto tedrico como practico. Es necesario que tenga el conocimiento de los
métodos de entrenamiento en servicio, la habilidad de mantener la red de contacto, asi como la
habilidad de elaborar los planes de financiamiento y controlar el presupuesto.

Un grupo de planificacion se forma cuando después de que el tema a tratar de un curso de
entrenamiento ha sido determinado. El grupo de planificacion debe incluir representantes de los
participantes, ademas de las personas responsables de la capacitaciéon. El grupo de
planificacion debe decidir sobre la estructura del curso (curso corto, programa de
entrenamiento a largo plazo, etc.), los objetivos basicos, el contenido y métodos de trabajo, asi
como también el grupo meta definido.

La planificacion serd mas exitosa si los instructores principales que actian como directores del
curso forman parte del grupo. El reclutamiento de los instructores principales es crucial para el
exito del curso. Los mejores resultados han sido obtenidos cuando los instructores tienen
buenos contactos, conocimientos en habilidades practicas, asi como en investigacién y en
desarrolle de productos. La habilidad de utilizar los conocimientos de los participantes es
posible unicamente si el grupo es capaz de trabajar de manera conjunta. .

El éxito del entrenamiento en servicio conduce a un cambio en las practicas de trabajo de los
participantes. Una capacitacion es mas eficiente si ademas del conocimiento tedrico, se ensena
a los participantes a planificar aplicaciones practicas en sus trabajos. Se trata mas que todo de
metodologia. La pregunta clave que debemos hacernos es, Qué es lo que el participante esta
haciendo durante el entrenamiento o después del mismo para el desarrollo de sus propios
trabajos y qué métodos estan usando para maximizar los recursos usados?. La Figura 5 puede
ser usada para el analisis metodoldgico.

De acuerdo al modelo en la Figura 5 hay tres perspectivas que son usadas para analizar
métodos de entrenamiento en servicio:

1. Programas de capacitacion y guias organizados por un experto externo

2. Apoyo en resolucion de problemas, dentro de la organizacion.
3. Desarrollo de su propio trabajo.
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CAPACITACION ESTRUCTURADA APOYO A LAS ACTIVIDADES DE

Y ACTIVIDADES DE RESOLUCION DE CONFLICTOS
ENTRENAMIENTO
Desarrollo del comportamiento Observador de apoyo
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comportamiento

Figura 5. Los Parametros metodol6gicos para
Entrenamiento en Servicio (Oldroyd 1995)

En el entrenamiento organizado por expertos externos, los participantes normalmente tienen un
contacto directo con sus capacitadores en situaciones fuera de sus centros de trabajo. Los
métodos para impartir la informacion mas reciente incluye lecciones y materiales impresos. Un
material impreso ayuda al aprendizaje cuando estd apoyado por ejercicios practicos. El
progreso de los participantes se asegura a través de demostraciones de aplicaciones practicas,
nuevas habilidades aprendidas a través de simulaciones de trabajo. Con la ayuda de los
métodos de aprendizaje cooperativo (grupos de discusién, charlas grupales, etc.) los
participantes aprenden a aplicar los conceptos tedricos en su propia experiencia de trabajo. El
método de aprendizaje cooperativo también facilita las posibilidades de retroalimentacion
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personal. Adicionalmente, un experto externo puede también incluir consultas y entrenamiento
practico como parte de sus funciones. Esto es posible a través de materiales preparados por
sus participantes o de visitas a los lugares de trabajo, las visitas tienen que permitirle a los
participantes observar la aplicacion de nuevas habilidades y retroalimentarce.

El segundo planteamiento incorpora métodos a través de los cuales el “aprender haciendo”
puede ser apoyado por la resolucién de problemas dentro de la organizacion. Los métodos
tradicionales en busca de nuevas perspectivas dentro del propio trabajo han incluido: rotacién
de personal, intercambio de trabajo por periodos predeterminados y como un analisis reciproco
y como un ejercicio de entrevistas. Estas son implementadas por observaciones individuales
entre colegas que tienen trabajos similares, tomando notas y luego entrevistando a sus
homodlogos de acuerdo a las mismas. Al final del periodo de trabajo debe hacerse una
descripcion de los métodos empleados por los colegas y algunas caracteristicas especiales
observadas. El método conocido como compariero observador ayuda en el desarrollo del punto
de vista autocritico sobre el trabajo del mismo, asi como aumentar las herramientas del trabajo
cooperativo.

Ademas, el llamado método del companero observador puede ser utilizado en el aprendizaje de
nuevas habilidades en el lugar de trabajo. Los estudiantes pueden observarse unos a otros en
situaciones donde se aplican nuevas habilidades y luego comunicar sus observaciones a los
demas participantes. En algunos estudios el método ha sido reconocido como mas eficiente
que el uso de expertos exteriores como instructores. Sin embargo, es importante observar que
el método no tiene nada que ver con la evaluacién del trabajo de los compafieros. El punto es
que trabajando en parejas se desarrollan habilidades para la autoevaluacién, ya que el
individuo se siente seguro y tiene el apoyo completo de sus companeros.

Es posible extender parte del trabajo para los grupos de investigacion cuando los
investigadores son ellos mismos participantes activos de sus propios proyectos (un instructor
como investigador). Es posible aumentar significativamente la habilidad de personal para
apreciar los problemas relacionados a su trabajo objetivamente, a través de investigacion de
métodos y cultura de trabajo. Un aprendizaje para toda la vida se apoya por equipos de
trabajos o grupos de calidad que incluyen miembros de diferentes areas de la organizacion.

Los términos de referencia para el desarrollo del trabajo propio combina los dos enfoques
arriba mencionados y proveer una excelente base para el entrenamiento efectivo. Todos los
participantes de los programas de entrenamiento en servicio aportan su propio conocimiento
profesional y necesidades de desarrollo al contenido y la metodologia de ensefanza de los
cursos. El entrenamiento en servicio exitoso combina las nuevas ideas con el desarrollo del
trabajo propio.

Los cursos de entrenamiento que son dirigidos por expertos extranjeros, deben emplear una
variedad de métodos para asegurar que las aplicaciones practicas de nuevas ideas sean
combinadas con los proyectos de desarrollo de las organizaciones de los participantes.
Practica, reflexion, teoria y acciones forman la esencia de cualquier proyecto de desarrollo. Una
de las mas importantes responsabilidades de los instructores es dar apoyo y estimular a los
participantes en sus situaciones como participantes activos. Buenos resultados han sido
obtenidos, por ejemplo, invitando de 2-4 personas de una organizacién a tomar parte en el
mismo programa de entrenamiento. Usando ejercicios intermediarios, ellos han sido asistentes
para resolver problemas relacionados al trabajo como un grupo.
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Solamente después de elaborar preliminarmente un programa de entrenamiento y reciutar los
principales instructores, es posible preparar un presupuesto para el programa. Dicho
presupuesto debe incluir los siguientes gastos:

1. Honorarios de Instructores: Estos deben incluir gastos por conferencias con costo
adicional, honorarios para planear las reuniones y gastos para realizar gjercicios.

2. Gastos de viaje

3. Gastos relacionados para facilidad de entrenamiento y recursos materiales.

4. Gastos relacionados para planificacion y apoyo secretarial.

Los gastos de conferencias varian de organizacién en organizacion y deben ser negociados por
aparte. Los impuestos de salida, posiblemente deben ser incluidos.

Cuando los gastos han sido calculados, las entradas por pagos de honorarios del curso pueden
ser registrados. Los costos del curso son calculados, restando un posible subsidio de la suma
total de las salidas y dividiendo esto por un nimero minimo de participantes. Vale la pena
determinar el nimero minimo de participantes tan bajo como sea posible para cubrir los costos
en caso de una posible cancelacion.

Un problema en la practica es que los honorarios del curso representan uno de los mas
importantes factores de comercializacién. Cualquier subsidio extranjero (del Estado, por
ejemplo) debe ser considerado particularmente cuando se trata de un programa de
capacitacién para el cual ain no existe demanda.

s

8.3 Un Exitoso Programa de Capacitaciéon es una buena Herramienta de
Comercializacion

La definicién del Grupo Meta para el programa de entrenamiento en servicio es un buen punto
de partida para la comercializacidn de éste. Muchas organizaciones de capacitacion preparan
folletos generales que describen los cursos actuales de la institucion, programas de oferta,
cursos planificados y principios de operacién de organizacién. Estos incluyen cursos cortos,
seminarios, programas de capacitacién, proyectos de desarrollo, asistencia técnica y proyectos
de investigacién. Las actividades de mercadeo directo pude incluir envios por correo, mercadeo
via teléfono y contactos directos con clientes potenciales. La comercializacion mas eficiente se
realiza a través de contactos directos, donde los programa exitosos de capacitacion juegan un
papel importante.

La implementacion de las estrategias de mercadeo depende de si son programas generales o
cursos especializados. Representantes tanto de los participantes como de la organizacion de
capacitacién deben ser incluidos temprano en las negociaciones con la organizacion cliente.
Una planificacién cuidadosa y la creacién de una imagen correcta son importantes para el
compromiso de participantes al programa de capacitacion.

La capacitacién se inicia llegando a un acuerdo con los clientes, sobre los principales objetivos
de la capacitacion, el contenido del curso y donde se llevara a cabo el curso. Es importante que
se mantengan los acuerdos siempre y cuando sea posible. Interrogantes de cdmo implementar
los cursos, por ejemplo, qué parte de la capacitacién debe ser organizada en forma residencial,
depende mucho de las consideraciones financieras; sin embargo, son muy importantes para el
éxito de una capacitacién planificada. Los cursos deben ser implementados de manera que
anime a los participantes a asistir. Por otro lado, las tareas adicionales que los participantes
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tienen que realizar, deben ser planificadas realisticamente. Los siguientes factores son
importantes en la implementacién de los programas de capacitacion.

¢+ El aprendizaje es promovido por una preparacion cuidadosa previa junto, cada vez
que sea posible, con tareas que los participantes deben completar antes del inicio del
programa.

+ La capacitacion debe ser bien estructurada, pero, lo suficientemente flexible para
adaptarse a una evaluacion intermedia durante el programa.

¢+ El programa debera estar basado en el analisis de la experiencia de trabajo, la
conclusion de los ejercicios junto con el trabajo practico. Si es posible deben
emplearse métodos activos de aprendizaje, investigacion, retroalimentacion vy
entrenamiento en trabajo.

¢+ También debe ofrecerse un intensivo periodo de capacitacion incluyendo los
proyectos experimentales tanto durante el curso como durante el entrenamiento en
servicio.

¢+ Deben emplearse consultores independientes si fuese necesario.

¢+ El consejo y apoyo son requeridos después de la capacitacion a fin de integrar la
aplicacion de las ideas aprendidas con la practica.

La lista anterior prolonga la duracion de alun los cursos cortos hacia programas
considerablemente bastante largos. Entre mas grandes son los cambios, mas tiempo se
requiere para lograrlo. El periodo de entrenamiento en trabajo, tiene que ser como minimo de
dos anos. Seguir esta guia es un reto para los planificadores y capacitadores de programas de
entrenamiento. Para que los capacitadores puedan comprometerse a proyectos largos vy
diversos, es necesario el reclutamiento de un grupo de capacitadores a tiempo completo. El
grupo puede complementar su experiencia mediante la contratacion de capacitadores
involucrados en la investigacion o desarrollo de productos.
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EJEMPLO:

Administracién y Entrenamiento en Servicio para Instituciones de Capacitacion

Propuesta para un Programa de Capacitacion Implementado en la
Universidad de Helsinki, Vantaa Centro de Educacién Continua

Obijetivo: ‘

Lideres eficientes y profesionalmente responsables, con autoestima vy
conocimientos de sus limitaciones, asi como de sus posiciones. Lideres que
tienen tanto la voluntad como la energia para el desarrollo de ellos mismos, su
personal y sus instituciones de educacion.

Implementacién:
El programa de entrenamiento tomara lugar en las facilidades de la
Universidad de Jyvaskyla, durante 1995-1997.

Opcion |
Periodos de ensefanza en contacto de 8 x 3 dias = 24

Opcion i
Periodos de ensefanza en contacto de 8 x 2 dias = 16

Contenido:

e Andlisis de las operaciones de la escuela, los impactos de interaccion y
otros factores sobre ésta.

¢ Desarrollo de habilidades interactivas.

e Maétodos de capacitacion eficientes

e Examinar el método de dindmica de grupo y aprender a aplicarlo en el
contexto de toda la escuela, incluyendo padres de familia.

e Examinar asuntos relacionados a asesoramiento en el trabajo y liderazgo.

Ademas la Opcién I:

Analizar y perfeccionar el liderazgo (con un compariero observador) 4 x ¥z dia.
El desarrollo de la escuela hacia la organizacion de auto-aprendizaje.

Trabajo en equipo como parte de su propio trabajo y como apoyo al liderazgo.
Métodos:

El logro de las metas a través de un proceso personal de crecimiento a largo
plazo.

La problematica del trabajo propio es examinada usando métodos de trabajo
en consenso.

Las propias experiencias de los participantes, habilidades y resolucion de
problemas son utilizadas durante se practican las habilidades aprendidas.

Los participantes son animados a crear redes de apoyo entre los companeros
durante la capacitacion.

Las teorfas de liderazgo e informes de investigacion son analizados.

El tiempo se planifica conjuntamente con los participantes.
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Se consideran diferentes temas de discusiones en grupos, sesiones de
informacién y ejercicios, de acuerdo a las necesidades y capacidad de grupo.

Se estudia literatura profesional.

Se completan los ejercicios que apoyan las actividades y los proyectos de
investigacion de los participantes.

Cada sesién de capacitacion tiene dos instructores presentes

La oferta es valida hasta / 199

8.4 Vale la Pena Evaluar el Proceso Completo de Entrenamiento en Servicio

Es necesario ejecutar una evaluacion continua sobre la importancia del entrenamiento,
mientras la capacitacion esta en proceso. La evaluacion puede ser implementada en forma de
sesiones a intervalos convenientes, utilizando las siguientes preguntas como base de discusion:

+ Cudles son las fortalezas y debilidades del entrenamiento?
+ ¢ Qué esperan los participantes por parte de los capacitadores?

Haciendo preguntas y una discusién abierta, activa a los participantes y produce una inmediata
retroalimentacion para los organizadores. Después de unos 6 meses del curso, los
participantes pueden preguntarse lo siguiente:

¢+ ;COmo respondid la capacitacion a tu espectativa?

¢+ Elaborar una lista de los temas que fueron considerados durante el entrenamiento y
que ya has compartido a otras personas en su organizacion.

+ Elaborar un listado de decisiones, en los cuales has aplicado los conocimientos
adquiridos durante el entrenamiento.

¢+ Qué impacto ha tenido el entrenamiento en su trabajo?

+ Elabore un listado de factores que surgieron durante su entrenamiento, y que no has
podido aplicar en tu trabajo.

La informacién de evaluacion puede ser utilizada como base para la planificacién de nuevos
cursos. A nivel general la capacitacion puede ser evaluada usando los siguientes criterios:

+ Participacion, presencia, cumplimiento del curso, motivacién de los participantes y
relevancia del entrenamiento.

+ El nivel de logros obtenidos en el curso. Es posible evaluarlos solamente si el curso
tiene metas bien definidas (por ejemplo: cursos de idiomas) El cumplimiento de
ejercicios intermedios también pueden ser usados como indicador.

+ Obtencién de certificados de calificacion. Existen varios certificados en
entrenamiento vocacional los cuales se han oficializado y ademas tienen una valiosa
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importancia para los participantes (por ejemplo: entrenamiento en servicio
certificados y diploma de postgrado).

¢+ Monitoreo del desarrollo de la carrera profesional. El desarrollo de la carrera y la
aplicacién de nuevas habilidades durante largos programas de capacitacion, pueden
ser monitoreados.

+ Educacién continua. Participacion en cursos de entrenamiento adicionales y otra
capacitacion aparente.

+ Voluntad para obtener més educacion.

¢+ El grado de logros de metas particulares de los participantes. Es importante
monitorear los avances profesionales y éxitos en la vida particular y profesional de
los participantes.

¢+ El grado de satisfaccién de los participantes. Un criterio importante es la
retroalimentacién recibida de los participantes inmediatamente después del curso o
posteriormente.

+ FElI grado de satisfaccion de la organizacién patrocinadora del entrenamiento (por
ejemplo: el empleador) y su viabilidad econémica. Uno de los criterios mas
importantes es la retroalimentacién recibida de los clientes y orgamzac:lones
patirccinadoras de cursos especializados.

El criterio de una capacitacién exitosa puede ser ilustrado a través de evaluar el programa de
entrenamiento con la ayuda de la encuesta adjunta. En la evaluacién puede también incluirse
una orientacién hacia el cliente de las organizaciones de capacitacién. Por ejemplo: inscripcion
en los cursos, mantenimiento de los datos del estudiante y flujo de informacion son una parte
muy importante en la administracion del curso y en la satisfaccién de los clientes, asi como en
el trabajo de la organizacién misma. También las facilidades fisicas utilizadas para el
entrenamiento tienen efecto en la satisfaccion del cliente.

Es dificil evaluar la eficiencia de cursos de capacitacion, ya que hay otros factores que apoyan

u obstaculizan el logro de las metas. Los criterios de evaluacion arriba mencionados son
determinados por el entendimiento que estd ligado a la eficiencia de la capacitacion.
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DE PROYECTOS
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¢ QUE ES UN PROYECTO? |

Proyecto =

una serie de acciones relacionadas
entre si con el fin de alcanzar los
objetivos bien definidos en una
situacién en que se tiende a la solucion
de problema(s) o al desarrollc de las
actividades

. . .ademas el proyecto tiene:

e un limite de tiempo
e recursos especificos
e organizacion especifica

e un grupo(s) beneficiario(s) bien definido(s)
(= grupo(s) meta)
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(,QUE ES UN PROYECTO’?
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TIEMPO
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?/Q"O | ™ ,RESULTADOS
e \  ESPERADOS?
R e \ |
SITUACION |
ACTUAL i‘ K

-
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¢, RESULTADOS / LOGRO?

e ; regreso al punto de partida ?
e ;“mantenibilidad”?
e ; sostenibilidad ?
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¢PROYECTO DE QUIEN? |/
LOS BENEFICIARIOS |

TR KSR

FINALES @ /ﬁ WW’R w,ﬁ

FWWW?'? ﬂ

AVANVAYY

RECIPIENTES w

NS

APOYO DEL PROYECTO
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CLAVES DE LA SOSTENIBILIDAD |

Sy ke R R AR

e L

.;'.».:‘: R

runios de partida;

&

COOPERACION CON LOS
RECIPIENTES Y BENEFICIARIOS EN

- LA PLANIFICAZION Y EJECUCION DE

PROYECTOS

ENFOQUE AL FUTURO, TIEMPO
DESPUES DEL PROYECTO:

¢, Qué posibilidades y recursos tienen los
recipientes para mantener y desarrollar
los sistemas establecidos durante el
proyecto y mediante los insumos del
mismo?
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e

Planificacion y ejecucion de proyectos:
+ planteamiento de problemas y requerimientos
(primero por qué? sl |UcgOo $COMO?
luego ¢con qué insumos?
* evaluacion de los recursos del grupo meta
(evaluacién financiera, utilizacion de
los recursos iocales) =
¢ seleccién y sostenibilidad de la tecnologia
apropiada (repuestos, mantenimiento,
nivel de costos)
. impactos ambientales

¢ impactos sociales y culturales

+ arreglos institucionales
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“VOLANTE ” DEL PROYECTO
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CICLO DEL PROYECTO

D e GO R

B

i IDENTIFICACION

T x“

IDENTIFICACION [,

EJECUCION&
SEGUIMIENTO

P e

ELABORACION |
DEL PLAN |
DE PROYECTO |

R R e T e Ty DU L

i
B

e

s Sk
i

EVALUACION
PRELIMINAR
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Objetivo:

produccion de las ideas de proyecto y preseleccion
de las ideas a desarrollarse

i1
o
(%)
i
§13
{5

e generacion de las ideas de proyecto
e principios y prioridades a través del sistema
de planificacion (arriba-abajo)
e informacion concreta de problemas, necesidades
y oportunidades de desarrollo del grupo
beneficiario (abajo-arriba)

e analisis preliminar del problema

« enfoque del problema desde diferentes
puntos de vista

. relacion causa-efecto entre los diferentes
problemas

e fijacion de los objetivos preliminares

e presentacion de una idea de proyecto
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ELABORACION DEL PLAN DE PROYECTO

&L
[ ]

e T R e R A S S R B A R S DT e

Objetivo:

producir una descripcion integral,

detalladamente analizada del proyecto

para ser utilizada:

o €en la toma de decisidon sobre el

financiamiento

« como base para la planificacion
complementaria durante la ejecucion

del proyecto
Etapas:

e preparacion

« recoleccion y analisis de los antecedentes
. definicién de los objetivos y estratégias

e claboracion del plan

« presentacion del plan para conseguir los

| S
\

-
L

objetivos de una manera légica y

sistematica

PROYECTO
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EVALUACION PRELIMINAR

e e e S S R A S

e analisis independiente del plan de
proyecto

e estimacion de la ldgica y del contenido
del proyecto propuesto

EJECUCION DEL PROYECTO

BRI R PR AR e sty

Lodiipiingtie

plan ====fEe— rcglidad

e seguimiento interno y autoevaluacion como
parte integral de la ejecucion

EVALUACION

e equipo independiente de evaluacién

e el proyecto, ¢ha conseguido alcanzar los objetivos
-y por qué ?

e evaluacion de la pertinencia de objetivos establecidos
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; QUIEN necesita el proyecto | PROBLEMAS

y POR QUE? BENEFICIARIOS
ESTIMACION DE RECURSOS

¢, Gual es el objetivo del ¥ ]
CAMBIO? |

. ' OBJETIVOS

i0?
COMO SE MIDE el cambio” : INDICADORES
CUALES | l |
son los

RESULTADOS concretos? RESULTADOS
COMO se llega a los l |
resultados ? ACTIVIDADES

(QUE HACER ?)

L]

QUE RECURSOS INSUMOS
se requieren ?

v

PLANIFICACION | EJECUCION |
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ANALISIS DEL PROBLEMA
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e enfoque del problema desde diferentes puntos
de vista

« técnico

« economico
« social

« institucional
« ecoldgico

o efc.

e identificacion del problema central asi como sus
causas y efectos

e presentacion de los problemas en un diagrama
causa-efecto
(= “arbol de problemas”)
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“ARBOL DE PROBLEMAS”

EFECTOS

PROBLEMA
CENTRAL
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ANALISIS DE RECURSOS |

SOLAHNGR

RECURSOS
A

Recursos del
proyecto

Recursos de los beneficiarios

P>
TIEMPO

PROYECTO

RECURSOS HUMANMOS Y RECURSO0OS DE
LAS INSTITUCIONES

it

recursos humanos
recursos econdmicos
recursos técnicos
recursos naturales
etc.
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DEFINICION DE |,
LOS OBJETIVOS E |.
INDICADORES

A R

T R e O TN PR

e basado en el analisis del problema, que
responde a la pregunta: ,POR QUE ?

e definicion del objetivo responde a la pregunta:
., QUE ES EL CAMBIO PRODUCIDO POR EL
PROYECTO ?

Objetivos de desarrollo - indicadores de des

e Objetivos a largo plazo a los cuales el proyecto
contribuye

e generalmente no se consiguen mediante
un solo proyecto

Objetivos inmediatos - indicadores de logro:

e indican qué tipo de cambio el proyecto producira
durante su ciclo

e l6gicamente relacionados con los objetivos de
desarrollo
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OBJETIVOS
DE DESARROLLO
CONSEGUIDOS

OBJETIVOS
INMEDIATOS
CONSEGUIDOS
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E

OBJET

IVOS |’

S tdal

T
e

e indica cambio, efecto, desarrollo

« aumentado. . .
« mejorado. ..

« consolidado. . .
« reducido. ..

e Minimizado. . .

e se expresa en la forma que permite medicion
o por lo menos observacion

¢ realistico = puede ser conseguido dentro de los
limites de tiempo, dinero y recursos humanos
del proyecto
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el

i

indicador = cifra cuantitativa o descripcion
cualitativa que permite la verificacion
de los logros de los objetivos

OBJETIVO @il INDICADOR

Objetivo de desarrollo Indicador de desarrollo

Objetivo inmediato Indicador de logro
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USO DE LOS INDICADORES ||

oY 31
R AR R R e R e R

Rl

T e B O

En la planificacion dei proyecto:
‘) - descripcién de la situacion actual a ser utilizada
o como base del seguimiento y de la evaluacion

’ Durante Ia sjecucion del proyecio:
‘ - s estamos dirigiéndonos hacia los objetivos fijados?

, - ¢la eficiencia en la ejecucion, conduce también
a la efectividad ?

.

Después dei proyecto:

- ¢tuvo éxito ?
- .se ha realizado el cambio / efecto ?
(puede ser medido / observado)?

!
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| <

| S [RESULTADOS |
. & o

| &

L | S}o QOV\'

e definidos a base de objetivos inmediatos

- e ; cuales son los resultados y productos concretos
y medibles ocasionados por el proyecto para
producir el cambio esperado?

= « cantidad de dias de capacitacion
« cantidad de plantas producidas

« hectareas plantadas

« cantidad de bombas montadas

« cantidad de manuales producidos

c )

{ Propiedades:

)

¢ suficientes para alcanzar los objetivos inmediatos

o)

e definidas cuantitativamente

ﬁ
)

e relacionadas al tiempo

[——
. i



fz) FTP International Oy

Planificacion y ejecucion de proyectos 80

oy
v

a,
S I ACTIVIDADES I

e las actividades concretas a ser ejecutadas
para alcanzar los resultados

INSUMO [ ACTIVIDAD RE
a,
S
Q\§</§€> INSUMOS‘ f‘?
L&
Q&
« meses/anos de trabajo
. tierra
e Mmaguinaria, equipos, herramientas
« materiales
» vehiculos

e calidad, origen, valor

SULTADO
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PLAN DE TRABAJO DEL PROYECTO

Proyecto: Ano:

Objetivos: Indicadores:

;,Qué sera cambiado ;,Como verificar

o desarrollado antes del fin (= medir, observar)
dei aho? el cambio/desarrollo

al final del ano?

RESULTADO+ | ACTIVIDAD + INSUMO
PROGRAMACION RESPONSIBILIDAD
+PROGRAMACION

Componente 1:

Componente 2:
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LA GERENCIA EN LAS INDUSTRIAS FORESTALES
UN PANORAMA

Resumen

Borje Kyrklund
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La Gerencia en las Industrias Forestales

LA GERENCIA EN LAS INDUSTRIAS FORESTALES
La presentacion tiene seis partes:

Introduccidn con conceptos generales;

La gerencia general con un panorama de sus objetivos y métodos;

La gerencia funcional con ejemplos, responsabilidades y instrumentos;

Como llevar a cabo el cambio;

Trabajo en grupo — para sondar la opinién de los participantes;

. Que es lo que quieren y necesitan? — un sumario de los componentes de la gerencia

opocoon

En la introduccion se introduce algunos conceptos generales. Entre los insumos de la
gerencia se puede aprender el uso de métodos y instrumentos, pero para que se tenga
iniciativa y liderazgo, el gerente necesita una personalidad adecuada. Hay también una
diferencia entre la gerencia general, que se ocupa con la gerencia de la empresa en su
totalidad, y la gerencia funcional. Mientras la gerencia general tiene como enfoque las
estrategias, las politicas y los resultados de la empresa, la gerencia funcional tiene una clara
definicién y delimitacién de las responsabilidades y de la autoridad del gerente.

La gerencia general usa principalmente métodos de gerencia para que se logre a sus
objetivos, mientras la gerencia funcional usa instrumentos que son mas practicos para la
planificacién y la evaluacién de sus funciones.

Ademas, se presenta brevemente las cuatro culturas principales de la gerencia:

o Poder - con un liderazgo fuerte y autoridad decisiva. Esta cultura sirve para nuevas
empresas en crecimiento pero puede incluir uso abusivo del poder y nepotismo;

a Rol — tipica para burocracias y empresas muy grandes. En esta cultura, la estructura
crea orden y estabilidad y controla la gente, pero puede también crear ineficacia;

o Logro — que esta basada en la competencia y cada uno de los empleados trabaja
intensivamente hacia los objetivos de la empresa. Al otro lado, hay un riesgo de
demasiado enfoque en la intensidad del trabajo en vez de en la calidad. No hay tiempo
para hacer planes porque hay demasiado trabajo.

a Apoyo — que estd basada en las relaciones entre la gente en un grupo en la empresa.
Los miembros del grupo se apoyan o protegen. Este tipo de cultura es util en equipos
entre la organizacién, pero normalmente no sirve para la creacién de una empresa
competitiva.

En realidad, todas empresas tienen una mezcla de estas culturas, pero la distribucién varia
mucho y depende de los objetivos de la organizacién. Por esto, en el contexto de la
planificacion estratégica, hay que chequear si la cultura es apta para los objetivos a los
cuales la empresa quiere liegar.

La gerencia general maneja los recursos hacia los resultados, establece las estrategias y
las politicas y implementa las estrategias y los planes. La seleccién de los métodos de la
gerencia depende de la mezcla de las culturas empresariales y los usan para el logro de los
resultados. Para la evaluacion del funcionamiento de la empresa se utilizan instrumentos,
como en la gerencia funcional. Como ejemplos de los métodos hay

La gerencia de la calidad total;
La gerencia por objetivos;

La gerencia por resultados;

La gerencia del cambio;

La planificacion estratégica.

00000
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La Gerencia en las Industrias Forestales

El enfoque central en la gerencia general es en la vision y la misién de la organizacion. En
todas actividades de la empresa, se tiene en mente

0 Laideologia central que liga la totalidad de la organizacién mientras crece:
0 Los valores y objetivos centrales — es decir, la misién de la organizacién;
0 Enun claro desafio para el futuro como un punto focal unificador para los esfuerzos.

La misién responde a las preguntas

¢Que? — los productos y los servicios;

¢ Quien? — los clientes;

¢Como? — las actividades, la tecnologia y el mercadeo:;

¢Porque? -la pregunta central y la razén de la existencia de Ia empresa.

0O00Oo

En la formulacién de la misién hay que evitar la miopia de negocio para que no se ponga
limites no deseables para el desarrollo futuro de la organizacién. Hay también que definir las
estrategias y la organizacién de la empresa para llegar a los objetivos definidos en la misién.
Sin embargo, el control del funcionamiento y la compatibilidad de las actividades con la
mision incluye evaluaciones de los distintos aspectos de los resultados y de la situacion
actual. También, la gerencia general tiene che de vez en cuando evaluar las actividades
para que se vea como son compatibles con la misién y identificar el negocio principal de la
empresa. Asi se puede evitar expansién en dreas no deseables o actividades no factibles.

En la planificacién estratégica hay que tomar en cuenta asi los factores internos como los
externos que puedan influir el resultado de las actividades. Siempre se empieza con la
formulacién de la mision de la organizaciéon. Ademas, se desarrolla plantillas estratégicas
del negocio, se evalla los modelos, se integra los planes de accién y planifica para las
contingencias antes de implementar el plan. En la evaluacién de las plantillas de negocio se
empieza normalmente con un andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas), y al fin, se hace una evaluacion financiera.

Para que se obtenga el capital para la inversién necesaria hay que establecer la razén
entre los prestamos y el capital social, tomando en cuenta el apalancamiento y el ambiente
economico de la empresa, asi como la tasa de interés sobre la deuda. El estudio de la
factibilidad se hace normalmente como el inicio para negociaciones con los bancarios y
otros financieros. Asi pueden ver si el proyecto sea factible segun normas financieras.
Como el segundo paso, se prepara un plan del negocio. Este incluye

Q  Una descripcion de la empresa y su funcionamiento hasta ahora;

Perfiles y nombres de los gerentes de la empresa. Este es quizds la parte mas
importante del plan;

0 Una descripcién del proyecto y el capital requerido;

o Elfuncionamiento financiero previsto;

0 Los riesgos.

&)

En la gerencia general hay dos conceptos muy importantes:

0 Lacalidad total que significa hacer la cosa justa, correctamente, la primera vez. Esto es
uno de los mas importantes métodos de la gerencia en las (ltimas décadas y la
presentacion incluye brevemente los principios fundamentales de este concepto;

Q La empresa competitiva y verde es politicamente el concepto mas importante para que
una industria forestal pueda sobrevivir y incluye un componente de informacién al
publico.
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La Gerencia en las Industrias Forestales

La gerencia funcional incluye varias funciones como

o El abastecimiento de la madera y otras materias primas, compra de maquinaria, etc.

o La responsabilidad de funciones que tienen que hacer con el medio ambiente, como el
uso sostenible de los recursos naturales, contaminaciéon de los procesos, deshecho de
contaminantes, etc. Esta responsabilidad se pone normalmente en un nivel alto en el
organigrama;

o La gerencia de la produccién que tiene que optimizar el uso de los recursos fisicos y
humanos a la mejor produccién basada en la demanda del mercado: Como instrumento,
la gerencia de la produccién puede utilizar la economia de la produccion;

o La gerencia de la manutencion que tiene archivos para la manutencion preventiva segin
el calendario y monitorea el funcionamiento fiable de la maquinaria;

o La gerencia del inventario que mantiene el nivel del inventario en un nivel en equilibrio
con los requerimientos de la produccion y del mercado;

a La gerencia del personal que se ocupa de la bien méas importante de la empresa;

o La gerencia financiera que garantiza el pago de los compromisos en el tiempo previsto,
planifica el flujo de caja en corto plazo, recauda efectivos segin el requerimiento y
evalla el funcionamiento financiera de la empresa;

o La gerencia del mercadeo que garantiza que se vende el producto justo al precio justo y
busca activamente a los mercados. Ademas, provee servicios a los clientes y
retroalimentacion de informacién a la produccion.

En el contexto de la produccion hay tres tipos principales de flujo. El flujo sencillo con
depdsitos, sistemas del empujo en el cual se manda los productos al proximo paso en la
cadena, y sistemas del tiro. El dltimo tipo es lo mas interesante. Los clientes, internos o
externos, vienen a llevar los productos cuando los necesitan. E!l ejemplo més importante de
este tipo se llama apenas (o justamente) en tiempo (Just in Time) o AET. Segun este
sistema, el cliente recibe siempre el producto en tiempo pero no antes y los inventarios se
mantienen al nivel minimo. Este requiere un plan adecuado de la produccién y
especificamente la introduccién de la calidad total en la empresa.

El instrumento de la economia de la produccién convierte la produccion en unidades
monetarias y sirve para la determinacion del costo de la produccién para cada uno de los
productos asi como sus precios deseables. Sirve también para la optimizacién de la
contribucién financiera de una mezcla de productos al resuitado de la empresa.

Para que se lleve a cabo el cambio en la operacién de la empresa hay que tomar en cuenta
que hay siempre resistencia al cambio, por parte de los empleados pero también por parte
de los accionistas. En el caso de los empleados puede ser miedo de la superfluencia o de la
democién y los accionistas pueden tener miedo de los riesgos financieros. A veces entra
también el envidio. Normalmente lo que se necesita es informacién adecuada sobre el
cambio y lo que significa para cada uno del personal y de los accionistas.

En la introduccién del cambio el trabajo en equipo juega un papel extremamente importante.
El equipo tiene que tener una composicién que refleja los grupos que van a ser afectados
del cambio con una participacién balanceada. Del inicio del trabajo del equipo, cada uno de
los miembros tiene que conocer bien todos los procedimientos de decision y los objetivos
del trabajo.

Para la gerencia del cambio hay que aclarar los requerimientos y definir los resultados
previstos y producir un plan para implementar el cambio. Sin embargo, se encuentran
problemas en la fase inicial. Por esto hay que dejar tiempo para el resultado de
estabilizarse, antes que se hace una evaluacion del proceso.
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La Gerencia en las Industrias Forestales

En la parte sobre el trabajo en grupo en la formacién de los instructores se presentan
algunas posibilidades como se podria organizar el trabajo durante estos cursos.

Finalmente en ;Qué es lo que quieren y necesitan? Se presenta un diagrama de las
interacciones entre la gerencia general y funcional, la planificacién estratégica, factores
externos, cambio, calidad total y AET, etc., para que los participantes puedan seleccionar lo
que se necesitan en sus proyectos. La seleccion depende de los requerimientos de la
industria, el numero potencial de los aprendices, la frecuencia de los requerimientos, la
capacidad institucional y de los fondos disponibles.
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El Manejo en las Industrias

Forestales
' P

Un Panorama

B. Kyrklund - 1388

Los Insumos del Manejo




¢, Que Tipo de Manejo?

* El manejo general - para las estrategias,
las politicas y los resultados de la empresa

* El manejo funcional - con clara definicion
de las responsabilidades vy la autoridad

Metodos y Instrumentos

* El manejo general usa principalmente
métodos (mas abstractos)

* El manejo funcional usa principalmente
instrumentos (mas practicos)
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La Cultura Empresarial
(“Como lo hacemos nosotros”)

Poder
* Rol

Logro
Apoyo

| a Cultura del Poder

Basada en un liderazgo fuerte
Direccién

Autoridad decisiva
Determinacion




La Cultura del Rol

e Basada en la estructura

e Orden

Estabilidad
Control

La Cultura del Logro

* Basada en la competencia

e EXito

e Distincion

Crecimiento
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La Cultura del Apoyo

Basada en relaciones
Mutualidad

Servicio

Integracion

El Manejo General




El Manejo General

* Maneja los recursos hacia resultados
* Establece las estrategias y las politicas
* Implementa las estrategias y los planes

Metodos del Manejo

* Basados en ejemplos exitosos

La seleccion depende de la mezcla de las
culturas empresariales

Se usan para el logro de los resultados

Se usan instrumentos para la evaluacién
del funcionamiento de la empresa
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Ejemplos de los Métodos

El manejo de la calidad total
El manejo por objetivos

El manejo por resultados

El manejo del cambio

La planificacién estratégica

La Vision y la Mision

El Futuro Distante
* En 10-30 afios
+ Descripcion vivida




La lIdeologia Central

* La cola que liga la totalidad de la empresa
mientras crece

* Es mas importante saber quien eres que
donde vas en un ambiente que cambia

Los Valores Centrales
(La Mision)

* Debe venir de lo interno de la empresa

* No se cambia, aunque puede tener efectos
negativos cuando el ambiente se cambia

* No se cambia los valores pero se puede
cambiar el mercado
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El Objetivo Central (La Mision)

» El razon de la existencia de la empresa

 Refleja la motivacién ideoldgica de la gente
para hacer su trabajo en la empresa

» Hacer algo que tiene valor

El Futuro Distante

e Un claro desafio para el futuro

» Un punto focal unificador para los
esfuerzos

 Catalizador para el espirito del equipo




SONY - 1950

* Ser pionero, sin seguir a otros; hacer lo
imposible

* Conocer la joya del avance la tecnologico
para el beneficio del publico

* Cambiar la imagen de mala calidad de los

productos japoneses

19

La Misién
¢QUE?
(Productos o Servicios)
¢POR QUE?
¢COMO? ¢ QUIEN?
(Actividades,Tecnologia,Mercadeo) (Clientes)
20
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La Miopia de Negocio

El negocio de madera aserrada

El negocio de chapas

El negocio de contrachapados

El negocio de tableros de particulas

22

Las Estrategias

La seleccién de los segmentos del
mercado

La seleccion del tipo de produccion
Como llegar con los productos al mercado

La organizacion para alcanzar a los
objetivos de las estrategias

11



La Organizacion

Esbelta
Responsabilidad con autoridad

Evitar conflictos entre las
responsabilidades

Tiene que corresponder a las exigencias de
las estrategias

¢, Esta Todo Andando Bien?

El funcionamiento financiero

El valor de las acciones

La calidad de los productos

La calidad de la operacion

Los mercados justos en la mira

12
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Su Negocio Principal

¢, La ordenacion de montes?

¢ La extraccion de trozas o venta de
trozas?

¢ El transporte?

¢, Los servicios sociales?

¢ La computarizacion?

; Los materiales de construccion?

26

| a Planificacion Estratégica

Formulacion de los valores y de la mision
Desarrollar plantillas estratégicas del
negocio

Evaluar los modelos

Integrar los planes de accion
Planificacion para las contingencias
Implementar |

13



La Empresa y sus Interacciones

* Los factores que la empresa puede
controlar (internos)

* Los factores que la empresa no puede
controlar y que pueden afectar la operacnon
de la empresa (externos)

28

Los Factores Internos

* El manejo

* La gente empleada
* Los recursos fisicos
* Las operaciones

* La organizacion

* Las estrategias
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| os Factores Externos

Gente que vive en el drea y grupos
politicos

Servicios externos
LLos duenos

L as instituciones legales, sociales, infra-
estructurales y financieras »

Fluctuaciones econdmicas

30

Las Plantillas de Negocio

Empezar con la visién y la mision
|dentificar indicadores del éxito
|dentificar como se llega a la vision

Determinar la cultura necesaria para el
exito
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La Evaluacién

El analisis FODA

El andlisis del vacio entre el
funcionamiento actual y el funcionamiento
segun el plan

¢,Los recursos y los habilidades necesanos
son disponibles? il

La evaluaciéon financiera

32

El Capital para la Inversién?

El estudio de la factibilidad
Establecer la razon entre prestamos y
capital social

El apalancamiento

El plan del negocio
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El Plan del Negocio

La empresa y su funcionamiento hasta
ahora

¢, Quienes son los gerentes?
El proyecto y su requerimiento de inversion
El funcionamiento previsto
Riesgos

34

La Calidad Total

Haz la cosa justa correctamente la primera
vez

Cumplir los requerimientos de los clientes
externos y de agellos internos

Disminuir el costo de la calidad
Crea recursos humanos proactivos

17



La Empresa Competitiva y Verde

* Uso sostenible de los recursos naturales

Reduccion del desperdicio y desecho no
contaminante de los desperdicios

» Conservacion de la energia
Restauracién ambiental
Informar al publico

35

De La Madera Del Inventario

Del Medio Ambiente Del Personal

De La Produccidon El Financiero

De La Manutencién Del Mercadeo

&7

Areas de responsabilidad
claramente definidas
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El Abastecimiento de Madera

Asegurar el abastecimiento sostenible
Problemas de tenencia de tierras
Planificacion del uso de las concesiones
Ordenacion de montes
Plantaciones y viveros
Reforestacion
Explotacion y transporte

38

El Medio Ambiente

Minimizar el impacto negativo y aspirar a
un impacto positivo

El uso sostenible de los recursos naturales
Informar el publico

Responsabilidad en un nivel alto de la
organigrama

19



La Produccion

* Optimizar el uso de los recursos fisicos y
humanos al mejor produccién basada en
las necesidades del mercado

* Usa la economia de la produccién como
instrumento

39

La Planificacidon de la
Produccion

» Sistemas del drenaje de la charca (flujo
sencillo con depdsitos)

* Sistemas del empujo (se manda al préximo
paso)

» Sistemas del tiro (vienen a llevar cuando lo
necesitan) como AET

A 4
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Apenas en Tiempo (AET)

El cliente recibe los productos en tiempo

Los inventarios son al nivel minimo para
asegurar una entrega en tiempo

Plan apropiado de la produccion
Requiere calidad total

41

La economia del la Produccion

Convierte la produccion en unidades
monetarias

Preparar presupuestos para los gastos
Determinar costos de los productos
Determinar los precios de los productqg
Optimizar la mezcla de productos

42
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La Manutencion

* Garantiza que los bienes fisicos estan en
buena condicion operativa

Tiene archivos para la manutencion
preventiva segun el calendario

Tiene archivos de la reparacién de los
equipos y el tiempo fuera funcionamiento

Tiene inventario de los repuestos
Sugiere el remplazo |

El Inventario

Optimiza el nivel del inventario
El nivel minimo para el pedido de compra
La cantidad a comprar

Balancea los inventarios de la materia
prima, los productos intermediarios y los
productos con el requerimiento del
mercado

22
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El Personal

Se ocupa de la bien mas importante de la
empresa

Compensacion adecuada para el trabajo,
satisfaciendo los requerimientos

Esencial que participa en la calidad total
Promocidn del personal eficiente
Seguridad en el trabajo

46

El Financiero

Garantiza el pago de los compromisos en
el tiempo previsto

Planifica el flujo de caja en corto plazo
Recauda efectivos segun el requerimiento
Optimiza la cantidad de efectivos
Evalda el funcionamiento financiera

23
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El Mercadeo

Garantiza que el producto justo se vende al
precio justo

Busca activamente a los mercados
Usa las ventajas competitivas
Provee servicios a los clientes
Provee retroalimentacion a la producmon
Promocién del imagen del la empresa

48

Llevar a Cabo el Cambio

24
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Resistencia al Cambio

Miedo de la superfluencia

Miedo de la democion

Falta de la informacion apropiada
“No fue inventado aqui”

Miedo de los riesgos financieros

50

Trabajo en Equipo

Claridad en los objetivos del equipo

Claridad en el papel que juega cada uno
del los miembros

Participacién balanceada
Conocimiento del proceso del grupo
Procedimientos de decision definidas

Comunicacion clara m

25



51

El Manejo del Cambio

Aclarar los requerimientos
Definir los resultados previstos
Producir el plan

Implementar el plan
Estabilizar el resultado
Evaluar el proceso

52
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., Que es lo que Quiereny
Necesitan?

53

Todo el Complejo

Manejo Factores

General Planificacion Externos
Estratégica ST

- Plantillas de negocio

- Evaluar Plantillas

- Integrar planes

- Financiar el proyecto

- Implementar

- Madera - Inventario
- Ambiente - Financiera
- Produccidn - Personal

- Manutencién - Mercadeo

54 Manejo Funcional
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La Selecciéon Depende de

Los requerimientos de la industria

El numero potencial de los aprendices
La frecuencia de los requerimientos
La capacidad institucional

Fondos
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Tel: 51-94-232 272; Fax: 51-94-221 002
E-mail: unapfific@mail.udep.edu.pe
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PD 13/95 Rev. 3 (l) Capacitacion de Recursos Humanos en Planificacién y Gerencia
de Industrias Forestales en los Paises Productores Miembros de la OIMT

TALLER A NIVEL LATINOAMERICANO
15 - 23 junio 1998
Escuela Nacional de Ciencias Forestales, Siguatepeque, Honduras

PROGRAMA

OBJETIVOS DEL TALLER:

1. Que los participantes conozcan el proyecto, sus objetivos y actividades.
Que los participantes puedan analizar la situacién reciente de su instituto desde
el punto de vista del enfoque empresarial.

3. Que los participantes puedan identificar todas las dimensiones de manejo de
industria forestal.

4. Que los participantes puedan producir un plan de desarrollo en la forma de
proyecto para su instituto.

HORARIO DEL TALLER:
14.6. Llegada de los participantes

15.6. Mafana: Ceremonias de apertura
Tarde: La presentacién del proyecto y del programa,
Olli Salo
Presentaciones de Institutos participantes

16.6. Desarrollo del instituto de capacitacion, enfoque empresarial,
Olli Salo
Manejo en industria forestal, Borje Kyrklund

17.6. Discusion de las necesidades de capacitacion sobre manejo en
industria forestal por representantes nombrados de antemano
por las organizaciones de industria forestal de nacional y por
ESNACIFOR.

18.-19.6. Planificacién de los proyectos usando la situacion de los
institutos participantes como caso,
Olli Salo, Boérje Kyrklund, trabajo en grupos

20.6. Presentacién de los borradores de los proyectos, representantes
de los institutos

21.6. Visitas de estudio
22.6. Se mejora los planes de proyectos.
23.6. Las presentaciones de borradores de planes de proyecto

Ceremonias de clausura
Regreso de los participantes

24.6. Regreso de los participantes
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PD 13/95 Rev.3 (l) Capacitacion de Recursos Humanos en Planificacion y
Gerencia de Industrias Forestales en los Paises Productores Miembros
de la OIMT

TALLER A NIVEL LATINOAMERICANO
15 - 23 junio 1998
Escuela Nacional de Ciencias Forestales, Siguatepeque, Honduras

PROPUESTA DE PROYECTO

CAPACITACION DE RECURSOS HUMANOS EN
PLANIFICACION Y GERENCIA DE
INDUSTRIAS FORESTALES EN EL PERU

Universidad Nacional Agraria "La Molina"
Lima, Pert
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Propuesta de proyecto: Universidad Nacional Agraria la Molina

DATOS GENERALES DEL PROYECTO

Titulo del proyecto:  Capacitacion de Recursos Humanos en Planificacion
y Gerencia de Industrias Forestales en el Peru

Ubicacién geogréfica Lima, Peru

Lugar del proyecto  Universidad Nacional Agraria "La Molina"

Duracién: [ ano

Fecha inicio:

Financiamiento:

Moneda nacional
Internacional
Total

Nombre del instituto que
recibe el apoyo
del proyecto Universidad Nacional Agraria "La Molina"

Persona a contactar Ing. José Rios Trigoso
Decano De La Facultada De Ciencias Forestales

Direccion: Av. La Universidad S/N La Molina, Lima, Peru

Teléfono / fax 3492041, 3495647 anexo 203

DESCRIPCION Y OBJETIVOS DEL PROYECTO

El objetivo del presente proyecto es incrementar la participacion del sub-sector forestal en el
Producto Bruto Interno del pais PBI; teniendo como premisa el uso sostenible del recurso.
Considerando que los principales factores que afectan la produccién nacional son: el bajo
volumen de abastecimiento de materia prima, bajos niveles de produccién y baja calidad del
producto; es prioritario capacitar al capital humano que gerencia esta actividad, con la finalidad
de elevar el nivel de planificacion y gerencia del grupo meta. En tal sentido, se propone crear
un centro de capacitacién y gerencia de pequefias y medianas empresas de la industria
forestal, para la capacitacién anual de 200 empresarios.
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1 ANTECEDENTES Y JUSTIFICACION

1.1 Antecedentes

Problematica del sub-sector forestal

El Peri es un pais localizado en la parte central y occidental de América de Sur.
Comprendiendo el territorio 1,285,216 Km2. La oferta del recurso forestal esta conformado por
los bosques naturales de produccion, proteccion, las plantaciones forestales, pastos naturales
y las tierras de aptitud forestal, asi como, la fauna silvestre y los parques nacionales, reservas
y otras categorias de Unidades de Conservacion.

Los bosques naturales cubren el 59% del territorio. La posibilidad de corta anual de los
bosques de la amazonia bajo el enfoque de bosque sustentable es de 40 a 45 millones de
m3(r), en la actualidad sdélo se aprovecha entre el 2 a 3%, la misma que en su mayoria 80%
esta a cargo de pequenos extractores informales.

Se estima que la participacion del Sub-sector Forestal al PBI de la economia es del 3.7%,
siendo las cifras oficiales de alrededor del 1%.

Aspectos educativos

En el Peri existen las siguientes instituciones que ofrecen la especialidad de Ciencias
Forestales:

UNALM Universidad Nacional Agraria la Molina; Lima

UNAP Universidad Nacional de la Amazonia Peruana; Iquitos
UNCP Universidad Nacional del Centro del Perd; Huancayo

UNU Universidad Nacional de Ucayali; Pucallpa

UNC Universidad Nacional de Cajamarca; Cajamarca

UNSA Universidad Nacional San Antonio Abad; Puerto Maldonado

La Universidad Nacional Agraria la Molina se creé en 1892, como Escuela Nacional de
Agricultura. Actualmente ofrece las siguientes carreras profesionales: Agronomia, Ingenieria
Agricola Biologia, Economia Agricola, Zootecnia, Industrias Alimentarias, Pesqueria y Ciencias
Forestales.

La Facultad de Ciencias Forestales fue creada en 1966, cuenta con dos Departamentos
Académicos: Manejo Forestal e Industrias Forestales.

No se cuentan con centros especializados de capacitacion de mando medio, ni a nivel de
planificacién y gerencia en el sector forestal

1.2 Analisis del problema

En el Peru el sector de transformacion forestal orientado a la transformacion de muebles,
partes y piezas y construccidon es considerado muy importante, un amplio sector de la
poblacién que se dedica a esta especialidad, son de niveles socioeconémicos bajos, carentes
de capacitacién, con una produccién caracterizada por su bajo volumen y mala calidad;
asimismo en el pais no se cuenta con centros de capacitacion ni especialistas en planificacion
y gerencia de pequefias y medianas empresas de la industria forestal, que permitan hacer
mas eficiente esta actividad, haciendo mas efectiva su participacién en el PBI.
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Propuesta de proyecto: Universidad Nacional Agraria la Molina

En anexo N2 1 se presenta en forma-gréfica el andlisis del problema, al cual se le atribuye las
siguientes causas:

1. Insuficiente abastecimiento de materia prima cuyas causas fundamentales son la
extraccién selectiva y el marco legal inadecuado

2. Bajo volumen de produccion atribuible al mal uso de la materia prima y a los bajos niveles
de productividad.

3. Baja calidad del producto debido principalmente a una mal gerencia, mando medio no
calificado y tecnologia inadecuada

1.3 Justificacion

La amplia gama de productos transformados del pais son de baja calidad y se encuentran
relegados a un mercado de consumo masivo y precios bajos por las caracteristicas del
producto que se ofrece.

El potencial del recurso humano que se dedica a esta actividad puede ser mejorado,
capacitandolos para que cuenten con una nueva vision y alternativas que les permitan acceder
a nuevos mercados a nivel nacional e internacional, elevando su nivel socioecondémico y
paralelamente, al pais contar con una industria forestal competitiva y eficiente.

"En tal sentido, el pfesenfe proyecto se proponen alternativas viables de capacitacion en

planificacidn y gerencia a las pequefas y medianas empresas en el distrito Auto gestionario
de villa el salvador, donde se han asociado y formado un grupo organizado muy importante
que proveen de un gran volumen de partes y piezas, muebles y otras afines en Lima
metropolitana

La propuesta contempla que en la Universidad Nacional Agraria la Molina, se forme un centro
de capacitacién en planificacion y gerencia por las facilidades que ofrece. Con la finalidad de
contar en el Pais con un centro de capacitacion que permita una continuidad en el proceso de
elevar el nivel de eficiencia entre los pequefios y medianos empresarios.

La Universidad Nacional Agraria requiere del siguiente apoyo para lograr los objetivos del
proyecto:

« Adaptar la infraestructura con la que cuenta a fin de contar con un para la capacitacion de
pequefos y medianos empresarios.

. Formar profesionales de su staff. en técnicas de planificacion y gerencia de pequefias y
medianas empresas de la industria forestal

Este centro permitird asimismo ser el agente multiplicador, a fin que se creen centros con
objetivos similares en otros sectores del pais.

2 GRUPO META, AREA DE INFLUENCIA Y MARCO INSTITUCIONAL DEL
PROYECTO

2.1 Grupo metay area de influencia del proyecto

El grupo meta esta canformado por los profesionales nacionales especializados en la industria
forestal involucrados en la capacitacidn de recursos humanos en el pais.

3
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Los beneficiarios seran los pequefios y medianos empresarios de la industria nacional forestal,
que participan activamente en la actividad econémica del pais relacionada a la transformacion
de productos finales de los recursos forestales.

El proyecto estara localizado en la ciudad de Lima, capital de la Republica del Perd, el drea de

influencia del proyecto serd a nivel nacional, pues considerard a todos los centros de
capacitacion de recursos humanos especializados en la industria forestal

2.2 Marco institucional

El proyecto serd ejecutado por la Universidad Nacional Agraria la Molina, a través de la
Facultad de Ciencias Forestales

3 COMPONENTES, OBJETIVOS Y RESULTADOS DEL PROYECTO

3.1 Objetivo de desarrolio

Incrementar la participacién de sub-sector forestal en el producto bruto interno del pais, en
base al uso sostenible del recurso.

3.2 Objetivos especificos

Objetivo especifico No. 1:

« Formar instructores nacionales para la capacitacion de recursos humanos en
planificacion y gerencia de empresas de la industria forestal

Objetivo especifico No. 2:

» Adaptar la infraestructura y equipo existente para las actividades de capacitacion en
planificacion y gerencia

Objetivo especifico No. 3:

« Capacitar a gerentes de las pequefias y medianas empresas de la industria forestal en
planificacién y gerencia

3.3 Resultados

Del objetivo especifico No.1:

1.1. 01 curso de capacitacién para instructores nacionales en cada una de las siguientes
especialidades

1. Planificacién de la produccién y control de calidad

2. Administracién financiera

3. Disefio, promocion, marketing y asesoria en exportacion

4. Mentalidad empresarial y organizacién en especializacion flexible
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Propuesta de proyecto: Universidad Nacional Agraria la Molina

1.2. Al menos 6 instructores nacionales capacitados provenientes de los centros de
formacién relacionados a la industria forestal, en cada una de las siguientes
especialidades

1. Planificacion de la produccién y control de calidad

2. Administracion financiera

3. Disefio, promocién, marketing y asesoria en exportacion

4. Mentalidad empresarial y organizacién en especializacion flexible

Del objetivo especifico No. 2:

2.1. 01 ambiente adaptado y equipado para la capacitacion de gerentes de la pequena y
mediana empresa de la industria forestal en planificacion y gerencia

Del objetivo especifico No. 3:

3.1. Anualmente al menos 200 gerentes de pequefias y medianas empresas de la
industria forestal capacitados en planificacién y gerencia

3.2. 10 cursos de capacitacion a gerentes de pequenas y medianas empresas de la
industria forestal de 80 horas de duracion cada uno

3.3. 01 manual para capacitacion de gerentes de pequefias y medianas empresas en
planificaciéon y gerencia R

4 ESTRATEGIAY ORGANIZACION DEL PROYECTO

41 Estrategia

La estrategia seguir para la implementacion del centro de planificacion y gerencia de
pequefias y medianas empresas de la industria forestal sera la siguiente:

1. Adecuar un ambiente para formar un centro de capacitacién para pequefos y medianos
empresarios de la industria forestal

2. Capacitar a profesionales nacionales especializados en la capacitacion de recursos
humanos de la actividad forestal, afin de contar en el pais con personal experto, que
permita realizar eventos de capacitacion periodicos, que lleguen al mayor nimero posible
de empresarios de la pequefia y mediana industria.

Para lo antes expuesto se requiere inicialmente la contratacion de consultores internacionales
especializados en planificacion y gerencia de empresas de la industria forestal.

Se plantea en el proyecto que los recursos economicos necesarios del curso de capacitacion
para formar instructores nacionales, la adecuacion del ambiente para el centro de capacitacion
asi como el primer curso nacional en planificacién y gerencia, orientado a los empresarios de
la pequefia y mediana empresa de la industria forestal, sea financiado por la entidad
cooperante.
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4.2 Organizacion
El centro de capacitacion tendra el siguiente organigrama:

CONSEJO DE FACULTAD

COMITE TECNICO PEDAGOGICO

GERENTE DEL PROYECTO

El Comité Técnico Pedagdgico sera el encargado de formular el plan anual de cursos,
dimensionar los médulos de capacitacion y propondra los planes y programas de los cursos al
Consejo de Facultad.

El Gerente del Proyecto sera el encargado de ejecutar los planes y programas de los cursos
de capacitacion y otros aprobados por Consejo de Facultad.
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Anexo 2

FODA: UNIVERSIDAD NACIONAL AGRARIA LA MOLINA, PERU

FORTALEZAS

« Buenaimagen nacional e internacional

e Se cuenta con personal docente
experimentado (45)

o Se cuenta con una red de informacién y
base de datos a nivel nacional e
internacional

« Le cuenta con un taller de carpinteria
implementado con 12 maquinas y equipos
de afilado en un area de 600 m®

o Se tienen convenios firmados con
empresas del sector privado para el uso de
maquinaria y equipo moderno

e Se cuenta con 5000 ha de bosques
naturales con infraestructura implementada

o Se cuenta con vehiculos de transporte en
el sede central Lima y unidades
descentralizados

» Se cuenta con infraestructura propia
descentralizada

e Se cuenta con laboratorios y aulas para la
investigacion y ensefanza en las
diferentes areas de la transformacién del
recurso forestal

e Se cuenta con auditérium y equipo
audiovisual e informatico

e Se dispone de 70 aulas

¢ Anualmente se graddan 40 estudiantes

DEBILIDADES

No se cuentan con expertos calificados en
planificacién de la produccién

No se programan cursos de capacitacion
para el personal de mando medio y
gerencial

No se cuenta con recursos para financiar
cursos de capacitacion

No se cuenta con capital de trabajo para
poner en marcha el taller de carpinteria

No hay actualizacion constante sobre las
materias de los cursos consideradas en el
curriculo forestal

No se cuenta con equipo informatico
moderno

No se cuenta con planes de capacitacion
docente

No se cuenta con recursos econémicos
para que el personal docente se actualice
en el manejo de maquinaria de ultima
generacion
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Propuesta de proyecto: Universidad Nacional Agraria la Molina

Anexo 2

FORTALEZAS

« Se cuenta con la especialidad de post-
grado en industrias forestales

« Se tienen relaciones directas con el parque
industrial de Villa el Salvador

« Se es miembro de la Camara Nacional
Forestal

« Se tiene vinculos con la Asociacion de
Exportadores ADEX y la Confederacion
Naciona! de la Madera

OPORTUNIDADES

« Formar grupos y subgrupos de productores
en el sector de la pequefa y mediana
industria forestal para introducir la
especializacion flexible

« Capacitacién de pequefios y medianos
empresarios del parque industrial de Lima
metropolitana

« Se puede incluir cursos de gerencia en el
curriculo de la ingenierfa forestal

« Crear una segunda especializacion en
planificacion y gerencia en industrias
forestales

DEBILIDADES

AMENAZAS

» Competencia de otras organizaciones en la
oferta de cursos de gerencia

« Contactos insuficientes con las pequenas y
“medianas empresas

« No aprobacion en el Consejo de Facultad

. Falta de recursos para la implementacion
de una segunda especializacion en
planificacién y gerencia en industrias
forestales
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PD 13/95 Rev.3 (I) Capacitacion de Recursos Humanos en Planificacion y
Gerencia de Industrias Forestales en los Paises Productores Miembros
de la OIMT

TALLER A NIVEL LATINOAMERICANO
15 - 23 junio 1998
Escuela Nacional de Ciencias Forestales, Siguatepeque, Honduras

PROPUESTA DE PROYECTO

FORMACION DE LOS RECURSOS HUMANOS
EN PLANIFICACION Y GERENCIA DE LAS INDUSTRIAS

FORESTALES DE HONDURAS C.A.

Escuela Nacional de Ciencias Forestales (ESNACIFOR)
Siguatepeque, Honduras
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Propuesta de proyecto: Escuela Nacional de Ciencias Forestales

DATOS GENERALES DEL PROYECTO

Titulo del Proyecto: Formacion de los Recursos Humanos en Planificacién y
Gerencia de las Industrias Forestales de Honduras, C.A.

Ubicacion y Lugar: ESNACIFOR, Siguatepeque, Comayagua, Honduras C.A.
Duracion: 2 afo (inicio noviembre de 1998)
Financiamiento: Total (Internacional) FIN / OIMT US $125,000
Total (Nacional) ESNACIFOR US $ 0 (En especies)
Gran Total. $ 125,000
Personas a Contactar: Ing. Jacobo Paredes H.

Ing. Miguel Mejia
(Depto Capacitacion y Depto de Docencia)

Direccién y Teléfonos: ESNACIFOR Apartado Postal # 2, - 773-0011, 773-0018,
773-0907, 773-1652, 773-1656.
FAX: (504) 773-0300, 773-0698.

DESCRIPCION Y OBJETIVOS DEL PROYECTO

El proyecto espera consolidar politicas forestales y ampliar enfoques de vision empresarial
para el desarrollo forestal del pais, mediante la capacitacién gerencial y productiva de las
industrias forestales para mejorar su gerencia y productos de calidad que demandan los
mercados nacionales e internacionales de comercializacion de la madera.

Esta labor se pretende lograr realizando un diagndstico para disefar un programa de
capacitacion al personal gerencial del area industrial, generando carpetas y manuales para
cursos. Ademas, incluye un sistema de monitoreo, evaluacién, seguimiento y control de los
participantes beneficiarios para garantizar la calidad de los servicios ofrecidos y asegurar la
internalizacion de conceptos en el proceso ensefnanza - aprendizaje.



Propuesta de proyecto: Escuela Nacional de Ciencias Forestales

ANTECEDENTES

Honduras ubicado en la region Centro - Americana, es un pais con mas de 60% de su
territorio de vocacion forestal. Aproximadamente 3.5 millones de hectareas de bosque
latifoliado y 2.8 millones de hectareas de bosques de coniferas, lo que ha permitido un
amplio desarrollo o crecimiento de la industria forestal, existiendo suficiente capacidad
instalada para realizar procesos primarios y secundarios de la madera. Ademas, de ello,
existe el potencial o crecimiento en cuanto a la utilizacion de productos no maderables del
bosque, lo cual bajo un plan de capacitacién en esta materia mejoraria la cantidad y calidad
de productos actualmente en comercializacion.

Desde la creacion de ESNACIFOR (Escuela Nacional de Ciencias Forestales), en
Siguatepeque, Honduras, en 1969 han transcurrido 30 afos de dedicacién a la docencia y a
la capacitacién forestal con énfasis en el manejo y conservacion de los recursos naturales
del pais, en 1984, ESNACIFOR, intenté crear un programa de formacién de recursos
humanos en el area industrial, pero fue discontinuado y hoy se observa la necesidad para
monitorear un plan activo de capacitacion forestal en el area industrial.

La asociacion de madereros (AMAHDO) y de transformadores de la madera (ANETRAMA)
de Honduras, urgen de un plan de capacitacion nacional que venga a solventar las
necesidades que requiere su personal gerencial para llevarles a un nivel calificado y poder
competir eficientemente en las economias globalizantes y durante la implementacion del
sistema de CLUSTER Centro - Americano, que permita un amplio desarrollo a las industrias,
a través de la elaboracion y comercializacion de productos terminados de alta calidad. Esta
gama de industrias necesitan elevar sus niveles de rendimiento actual, incrementar la
productividad, reducir el volumen de residuos y aprovechar el recurso bosque mas
integramente a fin de reducir el area boscosa sujeta a la intervencién silvicultural y lograr el
mayor beneficio econdmico de la utilizacién del arbol

ESCUELA NACIONAL DE CIENCIAS FORESTALES (ESNACIFOR)

ESNACIFOR, inicio sus actividades educativas a nivel medio en 1969, transformandose a
nivel superior en 1974. En los primeros afos se ofrecian 6 cursos basicos de capacitacién
en técnicas de combate de los incendios forestales, viveros y plantaciones, pero para 1984
se inicio un programa completo con mas de 20 cursos y capacitdndose a 1200 participantes.
En la actualidad ESNACIFOR ha estructurado su propia administracion y procedimientos
logisticos para manejar mas de 50 cursos y alrededor de 6,000 participantes a cursos
forestales anualmente.

Esta amplia experiencia facilita el manejo de planes de capacitacion orientados a la
industrializacion de la madera, iniciandose con un diagnéstico de las necesidades de las
empresas y culminando con un monitoreo, evaluacién y seguimiento de los capacitados
para constatar la mejoria, avance y crecimiento de la productividad, rendimiento y la
economia nacional por concepto de la capacitacién del personal productivo de la industria
forestal de Honduras.

JUSTIFICACION

La industria forestal de Honduras requiere de un amplio plan de capacitacion del personal
gerencial para que conozcan y pongan en practica técnicas de manejo administrativo y
gerencial que posibiliten mejorar sus rendimientos y factores de productividad.
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Propuesta de proyecto: Escuela Nacional de Ciencias Forestales

El pais cuenta con 36 aserraderos circulares y 124 aserraderos de banda. Asimismo
dispone con mas de 2000 planteles dedicados a la transformacion de la madera desde
pequenos talleres hasta grandes fabricas de muebles finos de caoba, listos para la
exportacién. Estas fabricas utilizan alrededor de 900,000 metros cubicos de madera rolliza
generando un rendimiento promedio de 230 PT/M® en madera de pino y alrededor de 200
PT/M®> en madera de color, lo que significa un 55 y 50% de eficiencia respectivamente;
mediante un programa de capacitacion, la industria podria elevar estos porcentajes a
niveles del 70 - 75% utilizando técnicas, proceso, flujos y métodos eficientes de
transformacion y valor agregado a la materia prima.

Analizando las estadisticas econdmicas del sector forestal en cuanto a su contribucién al
producto interno bruto de la nacional, se calcula que es alrededor del 4% y con el programa
de capacitacién industrial se pretende incrementar este aporte al PIB, a través de nuevos
productos, alta calidad y comercializacién nacional e internacional, que redundaria en un
mayor valor agregando y consecuentemente un incremento en el producto interno bruto de
la nacion.
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Propuesta de proyecto: Escuela Nacional de Ciencias Forestales

Anexo 2

FORTALEZAS

FODA: ESNACIFOR, HONDURAS

Costos de instruccién y logistica accesiblesy
competitivas

Planes de capacitacion estructuradas en 4 .
niveles (ejecutivo/profesional; técnico medio y
obrero calificada

Experiencia y prestigio internacional en .
educacién, capacitacion con materiales
didacticos validados

Administracion y logistica autonoma con
mecanismos legales validados para las
prestamos de servicios de capacitacion

Ubicacién estratégica equidistante a tres
aeropuertos internacionales

Laboratorios naturales propios y productivos
« Bosque pino (4200 ha) bajo manejo
forestal
« Bosque latifoliado (2200 ha) en
conservacion y manejo
o Bosque seco (80 ha) en manejo e
investigacion forestal

Capacidad para generar recursos financieros
para agregar la autosostenibilidad de la
institucién

Infraestructura y medios con modelos
demostrativos industriales para atender la
demanda actual de docencia y capacitacion
(en materia aprovechamiento, aserrio
primario, segundo, preservado, procesos
secundarios, mantenimiento de sierras e
investigacion tecnologia de la madera)

Experiencia en general para transmitir
conocimientos

Apoyo v credibilidad de los organismos
internacionales

Red de contactos nacionales e internacionales
para mantener informacion actualizada

DEBILIDADES

Falta de una politica de mercadeo en
servicios de capacitacion

Falta de un sistema estructurado del
seguimiento y evaluacion de la
capacitacion

Unidades industriales con equipo
desactualizado



Propuesta de proyecto: Escuela Nacional de Ciencias Forestales

Anexo 2

o Modalidades de servicio de capacitacion
variada

o Profesionales forestales locales y nacionales
disponibles como instructores

« Construccion de nuevo centro de capacitacién
con recursos financieros propios

o Politicas forestales elaborados y en proceso
de consolidacion

e Se cuenta con un plan estratégico para diez
anos y un plan tactico quinquenal para
desarrollo institucional

OPORTUNIDADES

« Adquisicion de un proyecto (CUPROFOR,
Centro Utilizacidn de Produccion Forestal) con
tecnologia de punta en la industria forestal

« Actualizacion constante del personal técnico-
docente

« Ayudar a incrementar el producto interno bruto
del pais a través de una mejoria en la
capacitacion del recurso humano productivo
de las industrias

o Incorporar el proyecto; a los programas
regulares de ESNACIFOR para lograr su
apoyo institucional y su sostenibilidad

« Poder accesar a los mercados internacionales
con productos de calidad

o Mejorar la visidn empresarial de los
industriales de la madera (incrementar mas
puestos laborales, introducir tecnologia de
punta etc.)

o Consolidar las politicas forestales vigentes
o Mejorar la estabilidad laboral y ingresos
econdémicos del personal laborante de la

industria y la comunidad en general

« Integracién y desarrollo del cluster de
capacitacion en respuesta

AMENAZAS

« Limitada participacion del sector
empresarial de la madera

« Mala seleccidn del personal a

capacitar por parte de los interesados

« Competencia entre escuelas similares

« Falta de financiamiento para impartir
los cursos de capacitacion (pago de
participantes)

» Falta de visiéon empresarial
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Propuesta de proyecto: Escuela Nacional de Ciencias Forestales

ACTIVIDADES INSUMOS

1.1 Elaboracion y andlisis del DIAGNOSTICO de las necesidades $ 7,500.00
de capacitacion.

1.2 Elaboracion del programa de capacitacion. $ 2,500.00

1.3 Elaboracién de 1 carpeta con manual y material visual (video) FTP

1.4 Plan de Promocién y mercado (afiches, poster, propaganda, $ 10,000.00
contratos comunales en general y giras).

2.1 i) Eleccién de 10 docentes para capacitacion. FTP/ESNACIFOR
ii) Convenio de capacitacion con los docentes FTP/ESNACIFOR
iif) Convenio con instituciones para la capacitacion. FTP/ESNACIFOR

2.2 i} Un curso de actualizacion y capacitacion FTP.
complementaria para los instructores.
iy Curso de dos semanas (14 temas adjuntos) validacién del FTP.
curso preparados.

iii) 14 Eventos de capacitacion gerencial de 40 hrs instruccion $ 49,000.00
por 10 participantes a $ 250 por participantes en los 2 afos.

2.3 Seguimiento y evaluacién de la capacitacion. $ 5,000.00

3.1 Dos evaluaciones anuales para ajustar anualmente las $ 6,000.00
carpetas de los cursos.

3.2 Instalar un banco de datos (instructores, participantes, cursos, $ 1,000.00
etc.) y actualizarlo constantemente.

3.3 La poblacién capacitada ha sido evaluada en un 20%. ESNACIFOR/FTP

3.4 Evaluacién de PIB nacional y regional usando las estadisticas ESNACIFOR.
financieras de cada pais.

3.5 Evaluacion de rendimiento industrial a nivel regional. $ 5,000.00

SUB TOTAL $86,000.00

4.1 Coordinacion nacional por 2 anos.

* Coordinador: Ajuste salarial de $ 500 /mes mas el sueldo de $ 14,00.00

la institucion.

* Secretaria: Ajuste salarial de $ 100/mes mas el sueldo de la $ 2,800.00

institucion.

* Gastos de viaje mas pasaje $10,000.00

* Imprevistos 10% $ 12,200.00

GRAN TOTAL $ 125,000.00

Nota: 1 Costo por participante global es $ 250.00

o Numero de participantes en el programa 500 a nivel regional.
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Escuela Nacional de Ciencias Forestales, Siguatepeque, Honduras

PROPUESTA DE PROYECTO

CAPACITACION DE RECURSOS HUMANOS EN
PLANIFICACION, GERENCIA DE
INDUSTRIAS FORESTALES EN PANAMA

Instituto Nacional de Recursos Naturales Renovables
Paraiso Ancén, Panama
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Propuesta de proyecto: Instituto Nacional de Recursos Naturales Renovables

PROPUESTA DE PROYECTO

Titulo: Capacitacion de Recursos Humanos en Planificacion,
Gerencia de Industrias Forestales

Organismo ejecutor:
Instituto Nacional de Recursos Naturales Renovables

Duracion: 2 anos

Fecha aproximada de inicio: al aprobarse

Presupuesto: US$ 62,500

Para mayor informacion contactarse con:

Erick Rodriguez

Tel. 993-3591/3585

Fax 993-3366

e-Mail: cemare @sinfo.net

Luis Cdérdoba

Tel. 232-6619/5853

Fax 232-5751

e-Mail: inrenare @ns.inrenare.stri.si.edu
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1. INTRODUCCION

La Republica de Panama se ubica geograficamente en América Central, limita al norte con el
Mar Caribe, al sur con el Océano Pacifico al este con la Republica de Costa Rica y al oeste
con la Republica de Colombia. Cuenta con una superficie de 75,659 km?® (7,565,900
hectareas), de los cuales aproximadamente 3.3 millones de hectareas estan cubiertas de
bosques representando 44.7 % de la superficie total de las cuales 2.3 millones representan
parques y reservas forestales y aproximadamente 800 mil son bosques de produccién lo cual
es sujeto de verificacién.

El pais geograficamente ha sido divido en 9 provincias (67 distritos o municipios y 511
corregimientos), 4 comarcas indigenas (Kuna Yala, Embera Wounan 1 y 2; Madlgandi y
Gnobe - Bugle).

El 37 % de las areas boscosas del pais se ubican en la provincia de Darién, de donde se
extrae el 80-85 % de la materia prima utilizada en la industria forestal del pais, un 18 % en la
provincia de Panama especificamente en el sector este de la misma.

El 60 % de los bosques del pais cumplen funciones de proteccién como lo son la cuenca
hidrografica del canal de Panama, el Parque Nacional Darién con 500 mil hectareas,
constituido como Patrimonio Mundial de la Biosfera, reservas forestales; refugios, areas
protegidas.

El impacto negativo hacia los recursos forestales del pais es en el producto de las practicas
agropecuarias sin controles, lo que a afectado mas de 2 millones de hectareas, e incrementa
la taza anual de deforestacion, la cual alcanza cifras alarmantes estimadas entre 60-70 mil
hectareas.

La extraccion maderera del pais, se basa en la extraccién selectiva de algunos de las especies
del bosque latifoliado considerada de mayor valor comercial al momento en que se realice la
misma. Los proveedores de madera han sido clasificados como concesionarios grandes,
medianos y aprovechadores individuales del bosque, los cuales en diferentes proporciones
abastecen a la industria nacional en forma deficiente en muchos casos de materia prima, lo
que provoca inestabilidad e inseguridad en el proceso industrial, lo cual impide establecer
politicas de desarrollo u expansién de las plantas o fabricas procesadores, por lo que se
requiere de capacitacion en estos aspectos.

El mercado y comercializacion de la materia prima forestal, se basa en pocos compradores a
gran escala de la madera en rollo, lo que dificulta el flujo constante de materia prima de las
areas de produccion hacia el mercado de consumo. La comercializacion del mediano y
pequefio aprovechador del recurso, se da en madera semi procesada (timber, cuadros u/o
madera dimensionada), la cual es vendida a los pequefios y medianos talleres a nivel
nacional; los cuales en su gran mayoria no cuentan con financiamiento ni créditos formales, y
asf hacer frente en forma inmediata al pago del producto adquirido, teniendo el vendedor que
esperar entre uno a tres meses para que se le cancele la deuda.

Se ha detectado que el mayor problema que enfrenta la industria es la falta de integracion de
esta con la materia prima, motivando el bajo aprovechamiento y los altos costos de extraccién
y produccién que presenta la misma. Esto repercute en el bajo volumen de madera aserrada y
preelaborada que exporta el pais afectando el producto interno bruto.

El pais requiere con suma urgencia la estructuraciéon de una politica orientada al sub-sector
forestal industrial del pais, asi como la capacitacion del personal administrativo hacia niveles
de gerencia de industrias forestales.
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Propuesta de proyecto: Instituto Nacional de Recursos Naturales Renovables

2. ANTECEDENTES

La capacitacion en el campo forestal, en la republica de Panamd, tradicionalmente ha sido
insuficiente.

Tomando en consideracion esta situacidon, el Instituto Nacional de Recursos Naturales
Renovables, institucion encargada desde 1986 de administrar los recursos naturales
renovables del pais y promover su incorporacién al desarrollo econémico nacional a través de
su utilizacion sostenible, inaugurd el 21 de noviembre de 1995, el Centro para el Desarrollo
Sostenible, el cual en sus inicios ha atendido las areas de vivero, plantaciones, manejo de
bosques naturales y agroforesteria.

La capacitacion orientada a resolver problemas y necesidades especificas de la industria
forestal no se ha hecho presente, por tanto, existen problemas serios en la mediana y
pequena industria que deben ser resueltos.

En tal sentido, se identifica que la capacitacién en el campo de la industria forestal debe jugar

un papel importante para resolver los problemas existentes y facilitar el proceso de desarrollo
de esta industria y por ende del sub-sector forestal.

3. OBJETIVOS DEL PROYECTO

3.1. Objetivo general

El objetivo general del proyecto apunta a

e lograr el incremento del aporte de la industria forestal a la economia nacional a través de
acciones que contribuyan al desarrollo sostenible de la industria

3.2. Objetivos especificos

Los objetivos especificos se han dirigido a

e contribuir con el desarrollo sostenible de la industria forestal a través de la promocion del
establecimiento de lineas de créditos efectivos para la industria, en las instituciones
financieros

e contribuir con el desarrollo sostenible de la industria a través de la promocién para la
creacién de politicos forestales dirigidas a facilitar el uso sostenible de los bosques y
mayor eficiencia de la industria

e contribuir con la reduccién de los costos de produccién a través de la capacitacion en
gerencia de las industrias forestales

4. JUSTIFICACION DEL PROYECTO

El problema por abordar:

La industria forestal panamefa, carece de tecnologia y personal especializado para el
desarrollo de un proceso industrial eficiente y competitivo. A nivel institucional, no se cuenta
con la infraestructura y personal técnico capacitado que brinde asistencia técnico, a la
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industria de madera general y que a la vez ejecuten programas de control de calidad y
normalizacion de la madera y otros productos forestales.

En el pais no existe una integracion bosque industria, ni una tendencia a ello. La industria se
concentra en los alrededores de la prov. de Panama@, mientras los bosques se ubican en areas
alejadas, situacién que provoca altos costos de transporte y eleva los precios de los productos

Existe ademas un bajo rendimiento en el procesamiento tecnoldgico de la madera, lo que da
como resultado un alto porcentaje de desperdicios de la materia prima, altos costos de
produccidn asi como de los productos finales.

Son pocas las industrias del sub-sector forestal tanto de extraccion como de procesamiento,
que cuentan con personal profesional capacitado con visién empresarial de futuro.

La industria procesadora del pais ha sido dividida en grande, mediana y pequefia, pero toda
requiere de cursos de capacitacién dirigida a la reduccion de los costos de produccion de sus
productos, el mejoramiento de la calidad de los mismos y el uso sostenible de los recursos.

El consumo  del uso de la materia prima extraido de los bosques naturales del pais, es de
aproximadamente 70 mil metros cibicos por afio (30 millones de pies tablares) y solo se
utilizan aproximadamente 35 de las 130 especies potencialmente comerciales existentes en el
pais y se importa las variedades de Pinos que proceden de diferentes paises de la region.

5. DESCRIPCION DEL PROYECTO

El proyecto tendra una sede en el centro para el desarrollo sostenible - INRENARE, en Rio
Hato, provincia de Cocle.

El mismo contara con un coordinador y una secretaria a tiempo completo.

Tendra relacion directa con los Direcciones Nacionales de Administracién Forestal y
Educacién Ambiental.

Los beneficiarios directos del mismo seran los gerentes de las industrias forestales.

Para el logro de los objetivos del proyecto se esperan desarrollar 3 componentes los cuales se
anuncian a continuacion:

1. Promocidn para el establecimiento de lineas de crédito para la industria forestal

2. Promocion para la creacion de politicas forestales dirigidas a facilitar el uso sostenible del
bosque y el desarrollo sostenible de la industria

3. Capacitacion en gerencia de industrias forestales.

Para cada uno de estos componentes se espera alcanzar los siguientes resultados:

1.1.  Ocho (8) eventos de promocidn realizados con el fin de que se creen lineas de crédito
para la industria forestal

1.2.  Al'menos una institucidn financiera inicia gestiones para establecer una linea de crédito
efectiva para la industria forestal

2.1.  Ocho (8) eventos de promocion para la creacién y adecuacion de politicas favorables
para la industria son realizados
2.2.  Almenos un documento de politica es revisado y adjustado
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3.1.  Seis (6) cursos de capacitacion realizados

3.2. Sesenta (60) personas capacitadas en gerencia de industrias forestales

3.3. Al menos 10 % de las industrias forestales reciben capacitacion en gerencia de
industrias

6. ESTRATEGIA

Razones para la seleccion:

» El proyecto estara dirigido a la capacitacion en gerencia de industrias forestales con el fin
de alcanzar un aumento en la calidad de los productos y en la productividad del proceso
industrial

Lecciones derivadas de evaluaciones pasadas:

e Segln los resultados obtenidos a través del censo nacional de la industria (1996), realizado
por el INRENARE, existen 38 aserraderos, 4 empresas de playwood, 5 manufactureros de
papel y cartén, y 361 talleres de muebles, las cuales emplean 1906 personas permanentes

e lLa mayoria de los aserraderos e industrias de importancia, se encuentran ubicadas en la
region metropolitana de Panama, lo cual motiva que el costo de la madera sea
considerable, debido a que la mayor parte de la madera proviene de los bosques naturales
localizados en el este de la provincia de Panama y en la provincia de Darién.

Aspectos técnicos y cientificos

Con el proyecto se espera elevar el nivel de conocimientos técnicos que poseen actualmente
los gerentes de las industrias forestales mediante la realizacién de eventos de capacitacion
orientados hacia la gerencia de industrias forestales. Para realizar estos eventos se
contrataran consultores nacionales o extranjeros y se preparan instructores nacionales.

Aspectos econdmicos

El proyecto espera desarrollar algunas actividades en la finalidad de promover un sistema de
crédito dirigido a financiar la adopcion de equipos tecnoldgicos para la industria forestal.

Aspectos sociales

Considerando que el proyecto pretende elevar el nivel de la industria forestal nacional, se
espera que esta accién contribuya, a corto plazo a mantener el nivel de empleo que existe
actualmente en el sector forestal y, en el mediano plazo, a crear nuevas plazas de empleo en
el sector.

Aspectos administrativos
El proyecto sera ejecutado por el INRENARE mediante la asignacion de un coordinador y un
asistente los cuales seran responsables por las actividades. Se contara también con la

asistencia técnica de consultores a nivel nacional o internacional.

Los acciones seran coordinados con el Sindicato de Industriales de la Madera, Asociacién de
Madereros y el Ministerio de Comercio e Industrias.
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Anexo 2
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FODA: INRENARE, PANAMA
FORTALEZAS

e Se cuenta con profesionales de las
ciencias forestales

e Se cuenta con el dunico centro de
capacitacion forestal de pais

e Facil acceso al centro desde cualquier
lugar del pais

o Existencia de convenios nacionales e
internacionales  relacionados con la
gerencia de industrias forestales

OPORTUNIDADES

e Dar capacitacién al personal en gerencia
de la industria forestal en general

e Posibilidad de fortalecer la capacitacion a
través de convenios nacionales y/o
internacionales con otros centros de
capacitacion

DEBILIDADES

» Necesidad de actualizacion de los
profesionales y capacitacion de nuevos
instructores

e No se ofrecen actualmente cursos
relacionados con el tema de industrias
forestales

* No se cuenta con el equipo necesario para
desarrollar ~ cursos  practicos  sobre
industrias forestales

AMENAZAS

e Que se establezcan otros centros de
capacitacion en gerencia para industrias
forestales

e Reduccion del presupuesto de operaciones
del proyecto

o Contacto insuficiente con la industria

forestal
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PD 13/95 Rev.3 () Capacitacion de Recursos Humanos en Planificacion y
Gerencia de Industrias Forestales en los Paises Productores Miembros
de la OIMT

TALLER A NIVEL LATINOAMERICANO
15 - 23 junio 1998
Escuela Nacional de Ciencias Forestales, Siguatepeque, Honduras

PROPUESTA DE PROYECTO

INCREMENTO DEL VALOR AGREGADO
DE LOS PRODUCTOS FORESTALES,
MEDIANTE LA CAPACITACION DIRIGIDA
A LA SOSTENIBILIDAD DE LOS RECURSOS

Universidad Nacional de la Amazonia Peruana
Iquitos, Peru
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Propuesta de proyecto: Universidad Nacional de la Amazonia Peruana

DATOS GENERALES DEL PROYECTO

Titulo del proyecto:  Incremento del Valor Agregado de los Productos Forestales,
Mediante la Capacitacion Dirigida a la Sostenibilidad de los
Recursos

Ubicacion geografica Iquitos, Loreto, Peru

Lugar del proyecto  Universidad Nacional de la Amazonia Peruana
Facultad de Ingenieria Forestal

Fecha inicio:

Financiamiento:
Nacional

internacional

Nombre del instituto que
recibe el apoyo
del proyecto Facultad de Ingenieria Forestal - UNAP

Persona a contactar Ing. Gilberto Silva Tecco
Decano De La Facultad

Direccion: Calle Pevas 5to. C. Iquitos, Peru
E-Mail: unapfific@mail.udep.edu.pe

Teléfonos: 094 235 900
Fax 094 234 141

DESCRIPCION Y OBJETIVOS DEL PROYECTO

El proyecto tiene como objetivo: despertar y fortalecer el interés por un mejor
aprovechamiento de los recursos naturales y garantizar la sostenibilidad de las industrias.
Todo esto a través de la cooperacién internacional con expertos especializados en todos los
procesos que necesita un instituto para lograr su maximo nivel en la industria de la madera.

Todas las capacitaciones se realizaran a través de un organizador o coordinador nacional
que estaré a disposicion del proyecto, para facilitar se desarrollo, los temas de capacitacion
se elegirdan por medio de andlisis de necesidades que presenta el personal docente, mando
medio y los gerentes industriales o duefios de empresas madereras.

Su evaluacion se realizara de forma tedrica y practica para observar el nivel de capacitacion
de los participantes.
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1 ANTECEDENTES Y JUSTIFICACION

1.1 Antecedentes

La industria forestal en el Peru, participa con un escaso aporte al PBI, debido a diferentes
causas que impiden su desarrollo, el bajo volumen de produccién y el insuficiente
abastecimiento de materia prima, son problemas que se originan debido al mal uso, a la
distraccién selectiva y a un marco legal inadecuado.

Sumada a esta problematica se presenta la baja calidad de producto, como consecuencia
de una mala gerencia, personal de mando intermedio no calificado y la tecnologia
inadecuada,; en tal sentido, es necesario solucionar cada uno de los problemas, esto puede
mejorar con las capacitaciones a los docentes de la facultad de la UNAP, se convertiran en
instructores, quienes a su vez aplicaran su efecto multiplicador a los gerentes de las
empresas y al personal de mando medio no calificado.

La carrera forestal en la Amazonia Peruana se inicia en el aio 1971con la creacién del
Programa de Ciencias Forestales en la UNAP, en 1975 pasa a la categoria de departamento
académico de ingenieros.

En 1983, so promulgd la nueva ley universitaria y en 1984, empieza a funcionar como
Facultad de Ciencias Forestales; y es asi como viene operando hasta la fecha, con
elecciones de decanos cada 3 ahos.

La Facultad forma profesionales en el area forestal en las especialidades de manejo forestal,
industria y conservacion de recursos; actualmente han egresado mas de 350 profesionales y
su plantel profesional llega a 34 docentes, de los cuales 12 laboran en el drea de la industria
forestal.

El Gobierno Peruano delega a la UNAP y ésta a su vez a la Facultad de Ingenieria Forestal
para convenir con la empresa FTP International, en representacion del Ministerio de Asuntos
Exteriores de Finlandia, para la conduccion del proyecto, el que ha sido disefiado para
fortalecer el conocimiento de los docentes del FIFI de la UNAP, mediante la capacitacién,
como también, a los gerentes y personal de mando medio no calificado de las empresas de
la industria forestal.

1.2 Analisis del problema

En el anexo # 1 presentamos el anélisis del problema en forma gréfica, sus causas y efectos
relacionados al grupo meta definida para el proyecto.

La facuitad de IF de la UNAP fue establecida desde 1971 con objeto de formar ingenieros
forestales, con la finalidad de atender las necesidades de la comunidad en las dreas de
manejo forestal, industria y conservacion de recursos. Han pasado 27 afios y los resultados
no son los deseados en el area de la industria; la informacién y experiencias practicas
impartidas no son suficientes y no contribuyen como de ser: econémica y ecoldgicamente a
la sostenibilidad de los recursos forestales.

Las causas identificadas del problema son:
* Mala direccion gerencial por parte de las industrias, quienes no han tomado conciencia

de la importancia del problema, faltando conocimiento en el manejo, planificacién y
evaluacion de la industria.
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Propuesta de proyecto: Universidad Nacional de la Amazonia Peruana

e La falta de preparacion de personal docente y el mando medio
1.3 Justificacién del proyecto

El proyecto se justifica ampliamente por la problematica existente, su factibilidad se sustenta
en los siguientes aspectos:

1. El personal docente posee una amplia experiencia técnica-practica y forma profesionales
en el campo de la industria forestal, siendo necesaria su capacitacion para elevar la
calidad de los conocimientos impartidos y por ende el mejoramiento de los procesos y
manejo empresarial.

2. Tanto la Facultad como las empresas del sector cuentan con la infraestructura
necesaria, ambiente, transporte y materiales de ensefanza que facilitan la capacitacion
constituyendo un aporte valioso como contraparte del proyecto.

3. Existe excelente oportunidad de acercamiento al sector industria, mediante la
capacitacion, lo que implica un mejoramiento de la imagen institucional y por tanto
desarrollar los potenciales existentes.

2 GRUPOS META, AREA DE INFLUENCIA Y MARCO INSTITUCIONAL DEL
PROYECTO

El grupo meta esté constituido por los docentes de la Facultad de Ingenieria Forestal,
mientras que los beneficiarios lo constituyan los gerentes de las diferentes empresas y el
personal de mando medio no calificado que reciben la capacitacion.

El proyecto estara localizado en la Universidad Nacional de la Amazonia Peruana, a través
de la Facultad de Ciencias Forestales, ubicada en la region Loreto, Departamento de Loreto,
Provincia de Maynor, Distrito de Iquitos. El area de influencia sera toda la Regién Amazoénica
de Peru, donde se encuentran instalados el 95 % de la industria de transformacién primaria
y secundaria.

3 COMPONENTES, OBJETIVOS E INDICADORES DEL PROYECTO

3.1 Objetivo de desarrolio

El objetivo de desarrollo del proyecto es “incrementar la participacion del sector forestal en el
PBI en el pais, dirigido a la sostenibilidad de los recursos naturales a través de la
capacitacion sobre la industria de la madera”, siendo los docentes universitarios los agentes
dispersantes de los conocimientos adquiridos.

3.2 Indicadores de desarrollo

Los docentes indican haber aplicado los conocimientos adquiridos en el curso de
capacitacion con los siguientes efectos:

e Técnicos recomendados para planificar, manejar y evaluar industrias forestales
impartidos a los gerentes y personal de mando medio de la industria, mediante los
cursos de manejo gerencial, procesos, mercado y calidad.

» Mayores ingresos para las industrias y personal de mando medio no capacitado,
elevando su nivel socioeconéinico.
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* Mejorar el valor agregado de los productos obtenidos en la industria de la madera.
3.3 Objetivos inmediatos e indicadores de logro

Objetivo No. 1:

Incrementar el valor agregado de los diferentes productos forestales, capacitando al
personal de mando medio no calificado de la industria de la madera.

Objetivo No. 2:
Capacitar al personal docente en el manejo gerencial de la industria de la madera.

Los indicadores de logros, verlos en el anexo 3.

4 ESTRATEGIA DEL PROYECTO

El proyecto debera tener en cuenta para un buen manejo y éxito del mismo, la
implementacién de las siguientes consideraciones:

1. Designar un coordinador del proyecto, establecer un grupo técnico inmediato que oriente
e implemente el desarrollo.

El comité técnico se encargara de la revisién y planificacion de cada capacitacion que
estara dirigida tanto para docentes, gerentes y mando medio no capacitado, también, se
organizara de:

e Programacion de cursos

e Seleccion de temas

e Seleccidn de participantes y area de trabajo
¢ Revisién de evaluaciones

¢ Elaboracion de carpetas

2. La presencia de dos expertos internacionales permitira una mejor calidad del curso, los
que estaran dirigiendo hacia los docentes, es necesario sefalar que la presencia de los
expertos internacionales estara sujeta al primer curso de capacitacion, luego los
docentes transmitiran sus conocimientos a los beneficiarios.
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Propuesta de proyecto: Universidad Nacional de la Amazonia Peruana

Anexo 2

FODA: UNIVERSIDAD NACIONAL DE LA AMAZONIA PERUANA

FORTALEZAS
e Buena imagen institucional en la regién

e Posee infraestructura para la ensefnanza e
investigacion

+ Personal docente experimentado con
conocimiento tedrico-practico de la
industria forestal

e Existe red de informacioén y base de datos

e Aserradero, taller de carpinteria
implementado

¢ Se cuenta con un area boscosa de 2000 ha

e Se cuenta con vehiculos de transporte para
el personal docente, administrativo y
alumnos '

¢ Equipo audio visual

¢ Presupuesto de estado, tesoro publico y
canon petrolero

» Taller de mecanica para mantenimiento de
vehiculos

e | a universidad se encuentra ubicada en la
zona de mejorar recurso forestal

AMENAZAS

¢ lLos bajos salarios ponen en peligro la
estabilidad del personal docente
experimentado

o Existe competitividad entre otras
universidades

e Eltransporte a otras regiones del pais tiene
un alto costo

e La demanda del profesional en el campo
laboral no es significativa

DEBILIDADES
e Existe burocracia administrativa

¢ No existe un programa de desvinculacién
laboral para el personal administrativo

+ No se aprovecha como fuente de
financiamiento otras alternativas al canon
como: madera, productos de la madera

e Las capacitaciones no son frecuentes en
los docentes

¢ Los estudiantes no cuentan con becas

¢ Solo existe comunicacion area con las
otros regiones del pais

OPORTUNIDADES

e El personal docente puede ser por
absorbido por el sector industrial

o Existe la oportunidad de ofrecer cursos de
capacitacion en las industrias madereras

» Se contribuye a la economia de la regidon y

del pais

¢ Oportunidad de acercamiento con el sector

industrial
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PD 13/95 Rev.3 () Capacitacion de Recursos Humanos en Planificacion y
Gerencia de Industrias Forestales en los Paises Productores Miembros
de la OIMT

TALLER A NIVEL LATINOAMERICANO
15 - 23 junio 1998
Escuela Nacional de Ciencias Forestales, Siguatepeque, Honduras

PROPUESTA DE PROYECTO

APOYO A LA FORMACION Y CAPACITACION
DEL TRABAJADOR PARA LA INDUSTRIA
DE LA MADERA'Y EL MUEBLE

Escuela Tecnoldgica de la Madera
Cuenca — Quito, Ecuador
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Propuesta de proyecto: Escuela Tecnologica de la Madera

DATOS GENERALES DEL PROYECTO

Titulo del proyecto: Apoyo a la Formacion y Capacitacion del Trabajador para la
Industria de la Madera y el Mueble

Ubicacion geografica:  Cuenca - Quito, Ecuador

Lugar del proyecto: Escuela Tecnoldgica de la Madera
Duracién: 2 anos, Fase |

Fecha de inicio:

Financiamiento del‘ proyecto:

Nombre del instituto que recibe el apoyo del proyecto:

Persona a contactar: Prof. Edgar Vazquez Cortazar

Teclogo: Manuel Maldonado Paez

Direccion del instituto:  Escuela Tecnologia de la Madera - SECAP
Ave. Octavio Chacén 1-58, Parque Industrial.
Casilla postal: 01010797
telefax: 868723 / 809553,
Cuenca , Ecuador.

Escuela de Tecnologia de la Madera - SECAP
Ave. Isaac Albeniz 308 - sector de luca
Telefax: 456 - 412192 - 09 / 703683

Quito, Ecuador.
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1 ANTECEDENTES Y DESCRIPCION:

El Ecuador es un pais con aproximadamente 27 millones de Hectareas y una poblacion de
11,500,000 de habitantes. La superficie forestal de bosques nativos cuenta con 11,473,000 Ha
divididas asi:

e Amazonia 9,184,517 Ha
e (Costa 1,494,000 Ha
e Sierra 794,474 Ha

e El bosque natural esta distribuido en:

e Areas naturales protegidas con 4,111,427 Ha
 Bosques de Proteccion 3,704,179 Ha
« Bosques de Proteccion 31657,394 Ha

La Escuela Tecnoldgica de la Madera creada mediante convenios entre instituciones publicas y
privadas como: El Servicio Ecuatoriano de capacitacién Profesional “SECAP”, CORMADERA,;
Corporacién de Desarrollo Forestal y Maderero de Ecuador, Camaras de la Produccién,
Gremios e instituciones de Cooperacién técnica internacional como DED; Servicio técnico
Aleman; Salisscontact; servicio de cooperacion técnica Suizo, quienes se hallan interesados en
formar y consolidar la capacitacién profesional del recurso humano dentro del proceso
secundario y terciario en la industrializacién de la madera. Propiciando a mejorar el rendimiento
de los procesos de transformacion de la materia prima en producto elaborado. Con la creacion
de nuevos planes y programas de estudio, a través de un proceso de capacitacién y
planificacion participativa conjunta (personal docente de la Escuela y Empresarios) se
actualizaran los conocimientos en el intercambio de tecnologias en la industrializacién de
piezas y partes del mueble, por consiguiente en un mejoramiento productivo, altos niveles de
calidad y competitividad y con bajos costos de produccion, venta y exportacion.

2 ANALISIS DEL PROBLEMA

El Ecuador en su estructura industrial cuenta con 694 fabricas dedicadas a la fabricacién de
mueble, las mismas que estan distribuidas en la siguiente forma:

e 147 empresas en la Costa
e 458 empresas en la Sierra
¢ 89 empresas en el Oriente

En esta rama de la actividad industrial de la madera, es el porcentaje mas alto con 31.5%
seguido de aserraderos con 25.7%; depdsitos 24.9%, otros 16.7%; industria del papel y carton
0.6%; material de construccién 0.3%; contrachapado 0.3% y aglomerados 0.09%.

La alta demanda de productos de madera por los mercados extranjeros, hacen que el
empresario ecuatoriano y trabajadores se preocupen y dispongan los recursos necesarios para
satisfacer la demanda por la capacitacién y formacion profesional bajo el sistema dual. Los
factores que no han permitido el avance y desarrollo del trabajo son:

e Baja innovacion tecnoldgica por falta de incentivos de la banca y entidades financieras
estatales y privadas.

e Poco incentivo al recurso humano (obreros-técnicos) por falta del empresario y leyes
laborales.

2
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Propuesta de proyecto: Escuela Tecnolégica de la Madera

o Escasos centros educativos en el campo de la forestacion e industrializacion de la madera.
¢ Poco apoyo extranjero en la creacion y desarrollo industrial de la madera como en el
manejo de los bosques de indole econdmico y técnico.

3 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

El proyecto se justifica ampliamente por la problematica existente, su factibilidad se sustenta
en los siguientes aspectos:

1. Las Escuelas de Tecnologia de la Madera cuentan con un personal docente de amplia
trayectoria, con experiencia teérica-practica y forman mano de obra calificada en:

e Carpinteria de muebles

¢ Operario especializado

+ Jefe de fabricacion (médulo medio)
e Capacitacién

Por lo tanto es necesaria la capacitacion para elevar la calidad de los conocimientos
tedricos-practicos, que se vera reflejado en el volumen de produccion como en la calidad.

2. Las Escuelas de Tecnologia de la Madera, como las industrias madereras cuentan con una
infraestructura de maquinas, equipos y materiales de ensenanza, aprendizaje que facilitan
la formacién y capacitacién, constituyéndose en un aporte vaiioso como contraparte del
Proyecto.

3. Existe excelente oportunidad de mayor acercamiento del sector industrial, a través de la
capacitacién, lo que implica un mejoramiento de la imagen institucional.

4 GRUPO META, AREA DE INFLUENCIA'Y MARCO INSTITUCIONAL DEL
PROYECTO

El grupo meta esta constituido por los técnicos docentes de las Escuelas, mientras que los
beneficiarios del Proyecto son los empresarios, gerentes, mandos medio, trabajadores de
micros, pequefas, medianas y grandes industrias, los mismos que son formados y capacitados
en las Escuelas.

El Proyecto esta localizado en la Escuela de Tecnologia de la Madera de Quito, ubicada en la

Provincia de Pichincha y en Cuenca, Provincia del Azuay, provincias de mayor influencia de la
industria del mueble.

5 COMPONENTES, OBJETIVOS E INDICADORES DEL PROYECTO

5.1 Objetivo de Desarrollo e Indicadores

El objetivo de desarrollo del proyecto es la capacitacién y asesorias técnicas en el area
industrial de la madera y el mueble, que responda a las necesidades reglonales y del pals al
sostenimiento socioecondémico de la empresa y poblacion.

3



Propuesta de proyecto: Escuela Tecnolégica de la Madera

5.2

Indicadores de Desarrollo

Las Escuelas de Tecnologia de la Madera indican haber aplicado los conocimientos adquiridos
en el curso de capacitacién con los siguientes efectos:

Carpinteria de muebles, técnicas recomendadas a las industrias en lo que concierne a la
planificacién y construccion del mueble en madera con calidad.

Operario especializado en maquinado, tallado y acabado que permiten a la industria
mejorar sus tiempos de produccién como ser calidad.

Jefe de fabricaciéon que permite agilizar los procesos de produccién en los diferentes
niveles de la empresa, con un mayor conocimiento y formacién acorde al rol que
desempena.

6 ESTRATEGIA DEL PROYECTO

Para obtener un buen manejo con éxito, el Proyecto debera considerar los siguientes aspectos:

1.

Designar un Coordinador del Proyecto, establecer un grupo técnico inmediato que oriente,
implemente y desarrolle. EI Comité Técnico Académico de la Escuela, conjuntamente con
el Jefe de la Escuela se encargara de la planificacién de formacién y capacitacién dirigida
tanto a instructores, gerentes, mando medio y trabajadores.

La presencia de los expertos internacionales permitira una mejor calidad del curso, los que
estaran dirigiendo hacia los instructores y monitores; es necesario sefialar que la presencia
de los expertos internacionales estard sujeta al primer curso de capacitacion, luego se
multiplicaran los conocimientos a los beneficiarios que son industriales, mandos medios,
carpintero de muebles y operarios especializados.
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Propuesta de proyecto: Escuela Tecnologica de la Madera

Anexo 2

FODA: ESCUELA TECNOLOGIA DE LA MADERA, ECUADOR

FORTALEZAS

¢ |Industria maderera del Ecuador exhibe un
nivel de desarrollo

e Mandos medios y fuerza laboral se
encuentran capacitados, para satisfacer
necesidad de la empresa

¢ Consistencia a las tendencias mundiales
de preservacion del medio ambiente e
industrial de la madera

e El area para formacién profesional cuenta
con 1550 m” los talleres de carpinteria de
las y con 200 m? en aulas de las 2
escuelas

e Existe convenios interinstitucionales bien
conformados entre sector industrial
empresarial y publico que conforman las
escuelas tecnoldgicas de la madera

e Se cuenta con buen material didactico y
curricular para aprendizaje y mandos
medios

¢ |as escuelas cuentan con asesores
internacionales de apoyo

e Se cuenta con apoyos econdémicos de
gobierno extranjero

o Participacion masiva del sector industrial
en las politicas econdmicas pedagdgicas y
operativas de la escuela

DEBILIDADES

Oferta de manufacturas de madera
saturara en el interior del pais

Precios de los productos para el mercado
interno son altos, reducir para mejorar
competitividad y calidad

Variada produccién, catalogo amplio, por
ello bajas escalas de produccion y costos
unitarios de muebles altos

Baja calidad por falta de conceptos

Clasificacion inadecuada de trozas y
procesos con madera

Altas perdidas de procesamiento industrial
de partes y piezas

Provisidn y calidad de materias primas no
confiable

Salarios bajos para mano de obra

Baja productividad

Falta de capacitacion para mano de obra
calificada

Falta de capacitacion de gerentes y
propietarios para venta de productos en
mercado internacional
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Propuesta de proyecto: Escuela Tecnoldgica de la Madera

OPORTUNIDADES

Creacidn de las escuelas como soporte al
desarrollo de la industria maderera para
su mejor formacién del trabajador

Oferta ampliada y competitiva de
productos de madera elaborada como
autogestion de la escuela

Creacion de servicios de
complementaciéon docente para pequefios
artesanos - autogestion de la escuela

Apertura de nuevos empresas que reciben

jovenes formados por la escuela

Mejoramiento y readecuacion de talleres
didacticos

Capacitacién puntual de los instructores
técnicos y peritos industriales

Crear puestos de trabajo demandado por
el sector industrial y artesanal

Intercambio tecnoldgico con escuelas
experimentadas nacional e internacional

AMENAZAS

¢ Danos al medio ambiente por baja
sostenibilidad del sector forestal

e Manejo incorrecto de los bosques, perdida
de rendimiento de la madera por area
explotada (extincion)

+ Uso de pocas especies maderables
industriales

Extinciéon de especies maderables
exoticas, preocupacion sector empresarial

» Baja tecnologia de la escuela (equipos y
maquinas)

+ Personal técnico de instructores mal
pagados, remunerados

¢ Reducido espacio disponible para
funcionar escuelas

e« Escaso nimero de instructores,
incumplimiento de metas programadas
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PD 13/95 Rev.3 (l) Capacitacion de Recursos Humanos en Planificacion y Gerencia de
Industrias Forestales en los Paises Productores Miembros de la OIMT

TALLER A NIVEL LATINOAMERICANO
15 - 23 junio 1998
Escuela Nacional de Ciencias Forestales, Siguatepeque, Honduras

PROPUESTA DE PROYECTO

DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS EN
LA INDUSTRIA FORESTAL DE PANAMA

Universidad de la Paz
Balboa Ancon, Panama
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Propuesta de proyecto: Universidad de la Paz

FODA, UNIVERSIDAD DE LA PAZ, PANAMA
FORTALEZAS

e Es la tnica universidad que impacto la
carrera forestal en el pais

s La existencia de un convenio de
cooperacion con la Instituciéon Rectora de
los Recursos Forestales

e Posee buenas contactos con el Ministerio
de Educacién (MINEDUC)

e Existencia de infraestructura

AMENAZAS

e Apertura de la carrera en otras
universidades

e Que disminuya la matricula (cantidad de
estudiantes)

» Que no se puedan establecer o cumplir los
convenios

¢ Que se faltan recursos financieros para
contratar profesionales idéneos
(nacionales o extranjeros)

DEBILIDADES

No existe suficiente personal especializado
en industrias forestales

Los planes de estudios no definidos en
materia de industria forestal

No tiene presupuesto definido

El personal docente necesita preparacion
pedagdgica aplicada al sector forestal y de
la industria

No se cuenta con libros de texto en
materia forestal

El costo de matricula obliga a estudiantes
a trabajar o conseguir subsidios para pagar
sus estudios

El horario de clases y précticos es limitado,
por que sus estudiantes y profesoras
trabajan a tiempo completo en otros
institutos

OPORTUNIDADES

Establecer convenios nacionales e
internacionales con instituciones forestales,
educativas

Fortalecer los programas de estudio,
incluyendo asignaturas de industrias
forestales
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