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CAPITULO 1

FUNDAMENTOS DEL DESARROLLO
PERSONAL

Competencia

El estudiante analiza los fundamentos del desarrollo personal y los aplica en su

contexto académico para fortalecer su autogestion.
Resultado del aprendizaje

Una vez concluido el capitulo, quien estudia estara en condiciones de identificar
las dimensiones del desarrollo personal y formular metas SMART aplicables a su

trayectoria universitaria.
1.1 INTRODUCCION

Las personas atraviesan a lo largo de su vida multiples cambios que influyen en
su forma de pensar, sentir y actuar. Gracias a ellos logran acomodarse a su entorno, y sus

capacidades van manifestandose paulatinamente.

Dentro del ambito universitario, este proceso cobra importancia porque el
alumnado no solo adquiere saberes propios de su carrera, sino que ademas fortalece las
habilidades personales, sociales y emocionales que necesita para responder con

autonomia a las demandas académicas y laborales.
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1.2 CONCEPTO DE DESARROLLO PERSONAL

El desarrollo personal puede definirse como un proceso permanente mediante el
cual el individuo potencia sus capacidades, redefine sus valores y perfecciona sus
habilidades con el proposito de desenvolverse de manera eficaz en distintos ambitos de

su vida (Boyatzis, 2008; Covey, 2013).

Este proceso abarca reflexionar sobre uno mismo, regularse emocionalmente,
tomar decisiones conscientes y orientarse hacia metas significativas.
Figura 1

Componentes del desarrollo personal

DESARROLLO PERSONAL

AuLomnTimienr.n Autoestima Habilidades Valores

Proyecto de vida

Nota. Adaptado de Covey (2013) y Frankl (2015).

Resulta evidente la naturaleza multidimensional del desarrollo personal, pues en

¢l interactiian de forma dinamica dimensiones de orden cognitivo, afectivo y social.
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1.3 LA PERSONA COMO EJE DEL DESARROLLO

El individuo es visto como un ser integral, dotado de conciencia, capacidad

reflexiva, valores y responsabilidad por lo que hace.

En consecuencia, la evolucion personal no se produce de manera aislada; depende
de la interaccion entre factores internos, como la motivacion, las creencias y la

autopercepcion, y factores externos vinculados con el entorno social, educativo y cultural.
1.4 NATURALEZA DEL DESARROLLO PERSONAL

El desarrollo personal posee un caracter integral, ya que abarca dimensiones
cognitivas, emocionales, sociales y éticas. Es construido gradualmente desde la
experiencia, adaptandose a contextos diversos y exigiendo una activa participacion del

individuo en su propio crecimiento.

Asimismo, se caracteriza por su continuidad y flexibilidad, lo que evidencia que
no constituye un resultado inmediato, sino un proceso sostenido en el tiempo (Goleman,

1995).
1.5 DIMENSIONES DEL DESARROLLO PERSONAL
Puede analizarse mediante distintas dimensiones:

e Dimension cognitiva: pensamiento y aprendizaje
e Dimension emocional: regulacion de emociones
e Dimension social: interaccion con otras personas

e Dimension ética: valores y toma de decisiones

El equilibrio entre estas dimensiones permite un desarrollo integral.
1.6 DESARROLLO PERSONAL EN LA VIDA UNIVERSITARIA

El paso por la universidad marca una etapa decisiva en la transicion hacia el
ambito del trabajo. Durante ella, quienes estudian enfrentan nuevos desafios que exigen

autonomia, responsabilidad y capacidad de adaptacion.
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El desarrollo personal permite fortalecer la autoestima, mejorar la comunicacion,

gestionar emociones y establecer objetivos claros.

1.7 LANEUROCIENCIA DEL DESARROLLO PERSONAL:
COMO APRENDE Y CAMBIA EL CEREBRO

Se creyo durante décadas que el cerebro humano casi no cambiaba después de la
adolescencia. Sin embargo, estudios recientes indican que conserva la capacidad de
reorganizarse y adaptarse durante toda la vida. A este fendmeno se le llama plasticidad
cerebral o neuroplasticidad, y constituye un sustento cientifico de gran peso para el

crecimiento personal.

Por neuroplasticidad se entiende la capacidad que posee el sistema nervioso de
transformar tanto su organizacion como su funcionamiento ante el aprendizaje, la
vivencia y las condiciones del entorno. Al estudiar un idioma, afinar una destreza laboral,
adoptar un habito saludable o corregir una conducta negativa, las conexiones neuronales

del cerebro sufren modificaciones fisicas.

Bajo este enfoque, la evolucion personal abarca lo bioldgico ademds de lo
psicoldgico. Las experiencias, las emociones, el estudio y la practica constante fortalecen
determinadas conexiones neuronales, mientras que las que dejan de usarse tienden a
debilitarse. En consecuencia, cada decision cotidiana contribuye, con distinta intensidad,

a moldear el cerebro.

Los estudiantes universitarios ejemplifican bien este proceso. Durante los
primeros ciclos experimentan cambios notables en su forma de gestionar el tiempo,
resolver problemas, trabajar en equipo y manejar el estrés. Estas vivencias estimulan las
funciones ejecutivas asociadas principalmente a la regién prefrontal de la corteza

cerebral, responsable de planificar, decidir, autorregularse y razonar criticamente.

La préctica deliberada también resulta determinante para aprender. Repetir una
tarea con objetivos claros, recibir retroalimentacion y corregir los errores va consolidando
poco a poco los circuitos neuronales que intervienen en ella. Por eso, los resultados
académicos no obedecen solo al talento inicial; requieren esfuerzo sostenido y practica

de calidad.

Dr. Ing. Esteban Castellanos 15



Desarrollo personal, liderazgo e innovacion

Investigaciones educativas recientes han mostrado igualmente que el aprendizaje
se ve afectado de forma notable por las emociones. Un estado emocional positivo
favorece la concentracion, la memoria y la imaginacidon creativa; por el contrario, la
ansiedad intensa o el estrés prolongado pueden disminuir el rendimiento cognitivo. De
ahi que la gestion emocional sea un componente esencial para crecer en lo personal y en

lo profesional.

Comprender estos fundamentos resulta especialmente util en la vida universitaria,
ya que permite al estudiante ser protagonista de su aprendizaje. Las habilidades
intelectuales no son rasgos del todo fijos; pueden fortalecerse con la practica sistematica,

el estudio constante, el andlisis critico y la resolucion de problemas.

En resumen, la neurociencia corrobora que cualquier persona mantiene un amplio
potencial de crecimiento. Cada conocimiento nuevo, cada héabito saludable incorporado
y cada reto superado refuerzan las conexiones neuronales y propician un desarrollo

personal permanente.

Tabla 1 Relaciones entre neuroplasticidad y crecimiento personal

Situacion Cambio cerebral esperado Beneficio personal
Aprender un idioma  Nuevas conexiones neuronales Mayor flexibilidad cognitiva
Practicar liderazgo Fortalecimiento de funciones ejecutivas Mejor toma de decisiones
Meditacion Regulacion emocional Disminucion del estrés
Actividad fisica Incremento de factores neurotroficos Mejor memoria
Lectura permanente Mayor conectividad cerebral Aprendizaje continuo

Nota. Elaboracion propia con base en Doidge (2015), Kolb y Gibb (2011), Ratey y Hagerman (2008),
Goleman y Davidson (2018) y Sousa (2022), quienes describen los efectos de la neuroplasticidad, el
aprendizaje, el ejercicio fisico y la regulacion emocional sobre el desarrollo cognitivo y personal.

1.8 DESARROLLO PERSONAL Y POTENCIAL HUMANO

El desarrollo personal busca identificar y potenciar las capacidades individuales
para lograr bienestar y éxito en diferentes ambitos de la vida (Boyatzis, 2008; Dweck,

2006).

Este proceso implica reconocer el propio potencial, desarrollar habilidades y

mantener una actitud de mejora continua.
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1.9 CAPACIDADES, COMPETENCIAS Y HABILIDADES

El desarrollo personal esta muy ligado al fortalecimiento de las competencias, las

habilidades y las capacidades del individuo.

o Capacidad: potencial para realizar una actividad
o Competencia: aplicacion observable de conocimientos, habilidades y actitudes

o Habilidad: destreza adquirida mediante la practica

Estas dimensiones se complementan y permiten un desempeno eficaz.

Tabla 2
Relacion entre capacidad, competencia y habilidad
Concepto Definicion Ejemplo
Capacidad Potencial Capacidad de analisis
Competencia  Aplicacion Liderar un equipo

Habilidad Destreza Comunicacion oral

Nota. Elaboracion propia.

Desarrollo de competencias

Las competencias integran conocimientos, habilidades y actitudes, de modo que

la persona puede desempenarse con eficacia en situaciones reales.
Habilidades relevantes

Destacan, entre las destrezas que mas aportan al desarrollo personal, comunicarse
con eficacia, colaborar en equipo, decidir con fundamento, solucionar problemas, pensar

criticamente y manejar adecuadamente las emociones.
Tipos de habilidades

o Habilidades duras: conocimientos técnicos

o Habilidades blandas: competencias interpersonales

1.10 ZONA DE CONFORT Y APRENDIZAJE

Se llama zona de confort al espacio en que la persona se siente comoda y segura.

Sin embargo, quedarse en ¢l por mucho tiempo puede limitar su crecimiento.
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Crecer personalmente implica salir de dicha zona hacia la de aprendizaje, donde
se incorporan habilidades nuevas. Si el desafio resulta excesivo, se entra en la zona de

panico (Dweck, 2006; Brown, 2012).

Para progresar en este procedimiento se requiere fortalecer la confianza,

establecer metas y mantener la motivacion.
1.11 METAS Y PLANIFICACION PERSONAL

Fijar metas permite orientar las acciones y valorar los avances. Definir objetivos

precisos facilita organizar el tiempo y eleva la motivacion.
Ejemplo aplicado: mejorar el rendimiento académico mediante planificacion.
1.12 AUTOCONOCIMIENTO

El autoconocimiento es la capacidad de identificar, comprender y examinar las
propias emociones, fortalezas y areas de mejora; gracias a ella se puede encaminar el

comportamiento en coherencia con el desarrollo personal.
Una persona con autoconocimiento:

e comprende sus motivaciones
e regula sus emociones
e toma decisiones coherentes

e establece relaciones saludables

Actividad de reflexion
Se presenta una lamina con un punto negro sobre fondo blanco.
Interpretacion:

e cCentrarse en el punto — restricciones

e centrarse en el fondo — potencialidades

Conclusion: las fortalezas suelen ser mayores que las debilidades.
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Reflexion

Actividad guiada (para uso del docente):

1. Mostrar al grupo una ldmina que muestre un punto negro sobre un fondo

blanco.
2. Solicitar que describan lo que observan.
3. La mayoria tiende a fijarse en el punto negro.

4. Reflexion: si vemos solo el punto, somos conscientes Unicamente de nuestras
limitaciones; si vemos el espacio en blanco, reconocemos nuestras

potencialidades.

Si, en cambio, afirman ver un extenso espacio en blanco, revelan tener presentes
la totalidad de sus potencialidades y capacidades, asi como lo que pueden alcanzar para

desarrollarse como personas.

Conclusion: Debemos tener presente que nuestras capacidades y fortalezas son

mas que nuestros defectos o limitaciones.

Una persona con alto nivel de autoconocimiento:

Tiene confianza y
seguridad de si
mismo

Se preparay
enfrenta cualquier Acepta las criticas
cambio

Planifica y es
responsable de sus
actos

Tiene posibilidad de Establece buenas
éxito relaciones

1.13 PSICOLOGIA POSITIVA Y BIENESTAR INTEGRAL

En el siglo XX, la psicologia concentr6 su labor en comprender los trastornos

mentales, las enfermedades psicoldgicas y los problemas de la conducta humana. Este
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enfoque produjo avances relevantes en salud mental, aunque dejé escaso espacio para

investigar qué origina bienestar, felicidad y florecimiento en las personas.

Con Martin Seligman como principal impulsor, hacia fines de la década de 1990
aparecio la corriente llamada Psicologia Positiva, orientada a estudiar con método
cientifico las fortalezas humanas y los factores que permiten a las personas llevar una
vida plena. Bajo esta mirada, el bienestar no se reduce a la ausencia de enfermedad: abarca
emociones positivas, relaciones saludables, compromiso con las actividades, logros

personales y la percepcion de que la vida tiene proposito.

Uno de los modelos mas influyentes es el modelo PERMA, que identifica cinco

factores fundamentales del bienestar:

e Emociones positivas (Positive Emotions)
e Compromiso (Engagement)

e Relaciones positivas (Relationships)

e Sentido o proposito (Meaning)

e Logro (Accomplishment)

Estos elementos se influyen entre si y favorecen la formacioén integral del

individuo.

La psicologia positiva permite entender, en el ambito universitario, que el
rendimiento académico depende de algo mas que las aptitudes intelectuales: también
intervienen variables como optimismo, gratitud, resiliencia, esperanza y percepcion de

proposito.

Las investigaciones muestran que estudiantes que desarrollan emociones positivas
presentan mayor creatividad, mejor capacidad para resolver problemas, mayor

perseverancia y mejores relaciones interpersonales.

En consecuencia, el desarrollo personal implica construir condiciones que

favorezcan el bienestar sostenible y no tinicamente alcanzar metas académicas.
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Figura 2

Modelo PERMA del bienestar integral (diagrama pentagonal).

P Experimentar emociones
Emociones  [RTTTRRN - agradables y cultivar
positivas optimismo y gratitud.

Alcanzar metas Estar

perso?ales y . profundamente
expe:m:ntar involucrado en
sentido de Fiid
Hidog BIENESTAR actividades que
realizacion. dan sentido.
INTEGRAL

Florecer y vivir

una vida plena

y significativa.
Tener un propdsito Construiry

Propésito Relaciones
o sentido positivas

la vida tiene significativos y
significado. /X\ de apoyo.

claro y sentir que ~ ®*°** +++4 mantener vinculos

Nota. Elaboracion propia con base en Seligman (2011, 2018), Ryff (1989), Diener et al. (1999) y
Csikszentmihalyi (1990).

Tabla 3
Componentes del modelo PERMA

Componente Aplicacién universitaria Beneficio
Emociones positivas Afrontar dificultades Mayor bienestar
Compromiso Concentracion profunda Mejor aprendizaje
Relaciones Trabajo colaborativo Apoyo social
Proposito Proyecto de vida Motivacion
Logros Metas alcanzadas Autoeficacia

Nota. Elaboracion propia con base en Seligman (2011, 2018), Ryff (1989), Diener et al. (1999), Bandura
(1997) y Csikszentmihalyi (1990).

1.14 DESARROLLO PERSONALY VIDA PROFESIONAL

El desarrollo personal, tanto en el ambito profesional como en el académico,

favorece que se adquieran competencias clave: autonomia, comunicacion eficaz, manejo
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emocional y adaptabilidad. Estas habilidades inciden no tinicamente en el rendimiento,
sino igualmente en cdmo la persona afronta los desafios y toma decisiones en situaciones

complejas.

Crecer como persona permite dominar saberes técnicos y, a la vez, cultivar
cualidades como el liderazgo, la responsabilidad y la empatia. (Goleman, 1995; Robbins

& Coulter, 2018).

1.15 LAS COMPETENCIAS PERSONALES MAS VALORADAS
EN LOS PROFESIONALES DEL SIGLO XXI

Las organizaciones requieren hoy un perfil profesional que se transforma con
rapidez por efecto del avance digital, la globalizacion de los mercados, la automatizacion
de las tareas y el vertiginoso desarrollo de la inteligencia artificial. En este escenario, el
éxito en la carrera ya no depende tinicamente de los conocimientos técnicos adquiridos
en la universidad; se requiere ademds un conjunto de competencias personales que
faciliten la adaptacion a entornos cambiantes, la resolucion de problemas complejos y el

trabajo productivo con otros.

Diversas investigaciones lideradas por organismos internacionales han coincidido
en indicar que las denominadas competencias transversales o habilidades blandas
seran determinantes para la empleabilidad durante las proximas décadas. Estas
competencias complementan los conocimientos especializados y favorecen un

desempetio profesional integral.

Entre las competencias mas valoradas figuran la creatividad, la comunicacion
efectiva, la capacidad de resolver problemas, el aprendizaje permanente, la colaboracion
en equipos, el liderazgo, la gestion de las emociones y el pensamiento critico. Con ellas
es posible enfrentar situaciones inéditas, decidir con fundamento y generar soluciones

innovadoras frente a problemas cada vez mas complejos.

El profesional moderno también debe desarrollar una elevada capacidad de
adaptacion. Los avances cientificos y tecnoldgicos hacen que muchos conocimientos
técnicos se actualicen constantemente; por ello, aprender a aprender constituye una

competencia indispensable. El aprendizaje continuo implica mantener una actitud
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permanente de actualizacion profesional mediante cursos, certificaciones, investigacion,

lectura especializada y participacion en comunidades académicas.

Administrar con responsabilidad la informacién disponible es otra competencia
esencial. Dada la gran cantidad de datos que circulan en internet, los profesionales deben
distinguir las fuentes confiables de aquellas poco rigurosas. Gracias al pensamiento
critico se pueden valorar evidencias, identificar sesgos y fundamentar adecuadamente las

decisiones.

Hoy la IA (inteligencia artificial) representa una gran oportunidad para aumentar
la productividad en el trabajo profesional. No obstante, usar estas herramientas de forma
eficiente requiere pensamiento analitico, criterio ético y habilidad para formular buenas
preguntas. De ahi que las competencias humanas ganen ain mas relevancia frente al

progreso tecnologico.

La formacion de estas capacidades recae de manera esencial en las universidades.
Mas alla de transmitir conocimientos cientificos, les toca promover experiencias de
aprendizaje que fortalezcan la innovacion, el liderazgo, la responsabilidad social, la
comunicacion y la ética profesional. Con tales competencias, los futuros profesionales
podran afrontar con ¢éxito los desafios que plantea un entorno en constante

transformacion.

En consecuencia, las competencias profesionales se construyen sobre la base del
crecimiento personal. Tiene mayores posibilidades de desempefiarse con éxito, tanto en
el ambito laboral como en el personal, quien conoce sus fortalezas, regula sus emociones,

colabora eficazmente en equipo y mantiene una actitud de aprendizaje continuo.

Tabla 4

Competencias profesionales mas valoradas en el siglo XXI

Competencia Aplicaciéon profesional Beneficio esperado
Pensamiento critico Evaluacion de problemas complejos Mejores decisiones
Comunicacion efectiva Exposmqnes, egoclaciones, labor Mayor influencia

colaborativa
Inteligencia emocional Gestion de personas Mejor clima laboral
Liderazgo Direccion de proyectos Equipos de alto desempefio
Creatividad Innovacién Desarrollo de nuevas soluciones
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Competencia Aplicacion profesional Beneficio esperado
Adaptabilidad Cambios tecnoldgicos Mayor empleabilidad
Aprendizaje continuo  Actualizacién profesional Competitividad permanente
Etica profesional Toma de decisiones Confianza institucional

Nota. Elaboracion propia con base en Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (2019),
UNESCO (2021), Foro Econémico Mundial (2023), Goleman (2017) y Branden (1995).

1.16 HERRAMIENTAS PARA EL DESARROLLO PERSONAL
El desarrollo personal puede fortalecerse mediante:

e definicidon de metas
e planificacion
e autorreflexion

e identificacion de fortalezas

Asimismo, es importante desarrollar hdbitos, buscar retroalimentacion y mantener

disciplina.

Con estos instrumentos es posible elaborar una planificacion coherente y

sostenible del desarrollo personal.

Para fortalecer el desarrollo personal se requieren estrategias sistematicas
orientadas al crecimiento continuo. Figuran entre las més pertinentes el planteamiento de
objetivos precisos, la autorreflexion permanente, el afianzamiento de hdbitos consistentes
y la facilidad para ajustarse a contextos dindmicos. Dichas estrategias posibilitan articular
un proceso sostenido de mejora, enfocado en resultados y alineado con las necesidades

individuales.

Estas estrategias hacen posible que el desarrollo personal tenga un procedimiento

mas estructurado y efectivo.
1.17 METAS SMART
El modelo SMART Doran (1981) permite formular objetivos claros:

e Especificos

e Medibles
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e Alcanzables
e Relevantes

e Con plazos establecidos

Ejemplo: mejorar promedio académico mediante estudio planificado.
1.18 DEL POTENCIAL AL HABITO

Los textos sobre desarrollo personal suelen insistir en que tener potencial no
garantiza el éxito. Lo que separa a quienes alcanzan sus metas de quienes abandonan sus
proyectos a medias suele ser la capacidad de convertir las buenas intenciones en habitos

sostenibles.

Los habitos son comportamientos que, por repetirse de modo constante, se llevan
a cabo casi de forma automatica. Una accion practicada con sistematicidad exige cada
vez menos esfuerzo consciente y termina por incorporarse a la rutina diaria. Por tanto, el
crecimiento personal depende menos de grandes esfuerzos ocasionales que de pequefias

acciones mantenidas con constancia.

Habitos como planificar el tiempo de estudio, leer todos los dias, practicar
actividad fisica, dormir lo necesario y reflexionar sobre lo aprendido pueden generar, en
el estudiante universitario, resultados acumulativos muy significativos durante su

formacion profesional.
Aplicacion profesional

Los ingenieros, cientificos y profesionales exitosos no solo poseen amplios
conocimientos técnicos; también desarrollan habitos de organizacion, disciplina,
aprendizaje permanente y mejora continua que les permiten mantener un alto desempefio

durante toda su vida laboral.
Herramienta digital recomendada

Recurra a aplicaciones como Notion, Microsoft To Do o Google Calendar para
programar las actividades académicas, anotar las metas personales y controlar el avance

de los habitos de estudio y de desarrollo personal.
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Lectura recomendada

James Clear. Habitos Atomicos (Atomic Habits). Este libro presenta estrategias
practicas para construir habitos positivos y eliminar conductas que dificultan el

crecimiento personal.

1.19 ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

Reflexione:

1. ;Qué aspira a lograr en su vida personal y profesional?
2. (Qué metas desea alcanzar?

3. ¢Qué obstaculos podrian presentarse?
Elabore un plan de desarrollo personal:
1. Identifique las areas que desea mejorar

2. Defina objetivos concretos

3. Establezca estrategias para alcanzarlos
Actividad:

Escriba una meta académica SMART y defina las acciones necesarias para

lograrla.
Ejemplo Aplicado — Meta Académica

* Estudio planificado 2h/dia
¢ Evaluacion mensual de avance

* ODS 4 — Educaciodn de calidad

Elabora una lista de aquellas cosas que quisieras cambiar y explica por qué

quisieras cambiar.

L e
Porque....cccceviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniiiiinne.
L e
Porque....cccoeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniiiiinnes
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Porque....cccoeviniiiiiiniiiiiiiiiiiiiiiiinnins
Porque....cccceviniiiiiiniiiiiiiiiiiiiiiiinnins

Porque.....ccoeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnn,

1.20 SINTESIS DEL CAPITULO

El desarrollo personal constituye un proceso continuo que articula las multiples
facetas de la persona y optimiza su desempeio en distintos ambitos de la vida. Su
fortalecimiento redunda en la superacion de cada persona, en su preparacion profesional

y en la edificacion de una sociedad mas responsable.

Lee estos d
pensamientos, diga 2 Las personas cambian cuand
que hay de comun o se dan cuentadel poten

-
en ellos e intenta Los cambios§6n ! ,

SRt retos que abren la ¥4 Mahstma Gandhi
dar una explicacion EENISICE nuz{ﬁs

a uno que tu eliges. oportunidades

OnCes NS LOCa 2
ve hacer para

(Tupac Shakur) oe—
Las personas que CAMBIAN puede equivocarse,

X
chifrases.com \ - pero la que NO CAMBIA NUNCA,
—_— lﬂs F[HE vive siempre EQUIVOCADA

ANBIO. La temian a la electricidad

T caand fre IVENTADY Elon Musk menn a1 Todo el mundo
piensa en

' ’ . cambiar el

~,,‘ﬁ‘.‘.‘. w‘“ ’ \ * ) mundo, pero

s PeraoRas P eclAleF aon N - ' = nadie piensa en

BRI VoI - | ‘A algunas 1501 noles gusta el cambio camblarse 351 -
[NTRY SNSRI ‘|  pero necesitas afrontarlo especialmente i la odo_ktord Tolstoy

|¥ ayudarios con los cambios que] alternativa es 283 S

tienen lugar en su vida.
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CAPITULO 2

AUTOESTIMA Y MOTIVACION

Competencia

El estudiante entiende y controla su autoestima y motivaciéon para actuar de

manera adecuada y obtener un desempefio exitoso y cumpliendo lo que se propone.
Resultado del aprendizaje

Concluido este capitulo, el estudiante estara en condiciones de analizar como se
relacionan la autoestima, la motivacion y las emociones, y de aplicar estrategias que

fortalezcan su crecimiento individual y su desempefio en los estudios.

2.1 AUTOESTIMA

La autoestima es la apreciacion general que cada quien elabora sobre si mismo, y
de ella dependen la manera de interpretar la realidad, de afrontar desafios y de construir
relaciones con otros. Este constructo psicoldgico tiene efecto directo sobre la seguridad

personal, el comportamiento y la toma de decisiones.

Alude al juicio valorativo que todo individuo realiza acerca de su propia persona,
lo que repercute en su seguridad, su conducta y su aptitud para sostener relaciones
saludables. Rosenberg (1965) sostiene que la autoestima refleja la actitud, positiva o
negativa, que un individuo mantiene hacia si mismo. Por su parte, Coopersmith (1990)
indica que expresa la manera en que una persona se percibe capaz, valiosa y digna de

respeto.

Con el paso de los afos, la autoestima se va construyendo desde las experiencias
propias y la relacion con el entorno social. Aunque tiende a ser relativamente estable,
puede fortalecerse mediante la reflexion, la formacién y un crecimiento personal

continuo.
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Segun la imagen que cada persona se forma de si, la autoestima toma formas y
niveles diversos. Suelen diferenciarse el nivel alto, el moderado y el bajo; cada nivel

repercute en la conducta, en la seguridad propia y en la manera de relacionarse con otros.

Asimismo, una autoestima saludable se caracteriza por el equilibrio, evitando

tanto la sobrevaloracion como la subestimacion personal.

ﬂ' Tipos de -
" Autoestima #¥L& 5
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2.2 IMPORTANCIA DE LA AUTOESTIMA

La imagen que cada persona tiene de si influye considerablemente en multiples
ambitos de su existencia. Cuando la autoestima es adecuada, se favorecen las relaciones
interpersonales basadas en el respeto, se refuerza la capacidad de decision, mejora el

rendimiento académico y se estimulan la creatividad y la iniciativa (Baumeister et al.,

2003).

Quienes poseen una autoestima equilibrada no se sienten superiores ni inferiores

a otros, sino que reconocen tanto su propio valor como el ajeno.

Tabla 5

Influencia de la autoestima en diferentes areas de la vida

Ambito vital Efecto de la autoestima
Relaciones interpersonales Promueve la confianza, el respeto reciproco y el didlogo
Toma de decisiones Permite actuar con seguridad y asumir responsabilidades
Rendimiento académico Incrementa la perseverancia ante dificultades
Creatividad Estimula la disposicion a asumir retos y explorar nuevas ideas

Nota. Elaboracion propia.
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23 LAAUTOESTIMA EN LA VIDA UNIVERSITARIAY
PROFESIONAL

El transito del colegio a los estudios superiores constituye una de las
transformaciones mas trascendentes en la vida de un alumno. En esta etapa aparecen
nuevas responsabilidades, mayores exigencias académicas y la necesidad de adaptarse a
un entorno muy competitivo. Por ello, la autoestima desempefia un papel decisivo en la

manera en que cada estudiante afronta los desafios propios de la preparacion profesional.

La autoestima es la evaluacion que cada individuo hace acerca de su propia
persona, incluidas sus capacidades, fortalezas y posibilidades de crecimiento. Esa
valoracion incide de forma directa en la confianza para asumir nuevos retos, perseverar

frente a las dificultades y mantener relaciones saludables con otros.

De acuerdo con diversos estudios de psicologia educativa, los estudiantes con una
autoestima saludable muestran mayor constancia ante problemas complejos, menos temor
a errar y una disposicion mas positiva hacia el aprender. Por el contrario, una autoestima
dafiada suele manifestarse en inseguridad, temor al fracaso, procrastinacion y poca

participacion en las actividades académicas.

En carreras como Ingenieria, Ciencias, Medicina o Arquitectura, es habitual que
el alumnado se enfrente a situaciones de gran exigencia intelectual. Exdmenes, proyectos,
practicas de laboratorio y exposiciones pueden despertar inseguridad, sobre todo en los
ciclos iniciales. Ante ello, la autoestima funciona como factor protector que favorece la

capacidad de resiliencia y de sobreponerse a fracasos pasajeros.

Tener una autoestima equilibrada no implica considerarse superior a los demas.
Supone, mas bien, reconocer con objetividad las fortalezas propias y los aspectos que
pueden mejorarse, aceptando que aprender es un proceso permanente. Quienes cuentan
con una autoestima adecuada suelen recibir las criticas constructivas como oportunidades
de crecimiento, en tanto que quienes tienen una autoestima fragil tienden a vivir cualquier

comentario como un ataque personal.

En el ambito laboral, la autoestima también tiene peso, pues condiciona la

capacidad de liderar, incorporarse a equipos multidisciplinarios, negociar soluciones y
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comunicar ideas de manera eficaz. Quienes confian razonablemente en lo que son capaces
de hacer suelen afrontar con mayor seguridad los procesos de seleccion, las entrevistas

de trabajo y la direccion de proyectos.

Cabe precisar, sin embargo, que una autoestima excesivamente elevada también
resulta perjudicial si degenera en arrogancia, en sobrestimacion de las propias
capacidades o en resistencia a reconocer errores. Precisamente, el desarrollo personal
busca alcanzar un balance entre la confianza en uno mismo y la humildad necesaria para

continuar aprendiendo.

La universidad ofrece un contexto privilegiado para robustecer la autoestima
mediante el logro gradual de metas académicas, asi como la incorporacién a proyectos de
investigacion, actividades deportivas, voluntariados, concursos y experiencias de
liderazgo estudiantil. Cada vivencia exitosa contribuye a afianzar una imagen mas

favorable de las propias capacidades.

Fortalecer la autoestima, por tanto, va més alla de un objetivo personal: es también
un recurso para mejorar el desempefio académico y favorecer una futura insercion exitosa

en el mundo laboral.

Figura 3

Relacion entre autoestima, motivacion y desempeiio académico

Relacion entre ima, motivacion y di peiio académico
(Diagrama circular la ia mutua entre ima, esfuerzo, logros y confianza)

DESEMPENO MOTIVACION
ADEMICO
o somiat

La motivacion

ESFUERZO

Nota. Elaboracién propia con base en Bandura (1997), Branden (1995),
Coopersmith (1990) y Goleman (2017).

Nota. Elaboracion propia con base en Bandura (1997), Branden (1995), Coopersmith (1990) y Goleman
(2017).
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Tabla 6

Manifestaciones de una autoestima saludable y una autoestima deficiente

Autoestima saludable Autoestima deficiente

Confia en sus capacidades Duda constantemente de si mismo
Acepta criticas constructivas Interpreta las criticas como ataques
Aprende de los errores Evita nuevos desafios

Persevera ante las dificultades Abandona facilmente

Coopera con otros Se compara constantemente

Nota. Elaboracion propia con base en Branden (1995) y Coopersmith (1990).

Reflexion

La autoestima no depende tnicamente de los resultados conseguidos, sino de la
manera como cada individuo interpreta sus vivencias. El éxito refuerza la confianza, y lo

hacen igualmente la perseverancia, la disciplina y la capacidad de aprender de los errores.
2.4 FACTORES QUE INFLUYEN EN LAAUTOESTIMA

En la formacion de la autoestima intervienen varios factores, entre ellos el entorno
familiar, las experiencias significativas, el contexto académico y social, y los logros
personales. Al interactuar, estos elementos configuran el concepto que cada persona

construye acerca de si.
2.5 SINDROME DEL IMPOSTOR

El sindrome del impostor consiste en la inclinacion de algunas personas a
minimizar sus logros y a explicar sus éxitos mediante factores ajenos, por ejemplo la
fortuna, en lugar de admitir sus propias capacidades. Esta percepcion puede producir

inseguridad y frenar el crecimiento personal y profesional.

Se presenta con frecuencia en entornos académicos de alta exigencia, sobre todo

entre universitarios.
Manifestaciones principales

e Atribucidn externa del éxito
e Miedo al fracaso

e Perfeccionismo excesivo
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e Dificultad para aceptar elogios

Tipos comunes

e El perfeccionista: establece estandares irrealmente altos y se siente fracasado
al no alcanzarlos.

e El superhéroe: asume cargas excesivas para demostrar competencia, en
perjuicio de su salud.

e El genio natural: piensa que todo debe aprenderse con rapidez y sin esfuerzo;
cuando surge una dificultad, pierde la confianza en si.

e Elindividualista: piensa que pedir ayuda demuestra debilidad o
incompetencia.

e El experto: siente que nunca sabe lo suficiente y se exige acumular

conocimiento sin fin.

Estrategias para afrontarlo

e Reconocer logros propios
e Aceptar el error como aprendizaje
e Buscar retroalimentacion

e Desarrollar autoconfianza

2.6 MOTIVACION

La motivacion es entendida como un sistema de procesos internos y externos que
dirigen, activan y sostienen la conducta humana hacia la consecucion de metas (Ryan &
Deci, 2000). Tanto los factores personales como los estimulos del entorno determinan su

dindmica y repercuten en la intensidad y la persistencia del comportamiento.

Dr. Ing. Esteban Castellanos 33



Ciclo Motivacional

Equilibrio Causa Neg::;iad
interno Estimulo :
Incentivo Inconformi

t dad
Comporta '
miento | {g

Accion
2.7 PRINCIPALES TEORIAS DE LA MOTIVACION

Diversas teorias explican la motivacion humana desde distintos enfoques. Entre

las mas destacadas se encuentran:

La teoria de las necesidades, que plantea una jerarquizacion de las motivaciones

humanas (Maslow, 1943).

La teoria de la autodeterminacion, que enfatiza la importancia de la autonomia, la

competencia y la relacidon con otros (Ryan & Deci, 2000).

La teoria bifactorial, que distingue entre factores que generan satisfaccion y

aquellos que evitan la insatisfaccion (Herzberg, 1959).

Estas perspectivas permiten comprender el comportamiento humano en contextos

personales, académicos y laborales.
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Figura 4

Jerarquia de necesidades humanas

Autorrealizacion

Seguridad
Necesidades Fisiologicas

Figura 2. Jerarquia de Necesidades de Maslow

Nota.Adaptado de Maslow (1943).
La Figura 4 muestra como las necesidades humanas se organizan de forma
jerarquica, y de ello se desprende que la motivacion evoluciona desde lo bésico hacia la

autorrealizacion.

Esta jerarquia permite entender que la motivacion no es uniforme, pues cambia

conforme se van cubriendo las distintas necesidades humanas (Maslow, 1943).
2.8 EMOCIONES Y MOTIVACION

Las emociones cumplen una funciéon fundamental dentro del proceso
motivacional, pues condicionan el modo como los individuos perciben las dificultades y
reaccionan frente a ellas. Saber manejar las emociones de forma adecuada fomenta la

perseverancia, el compromiso y la consecucion de las metas (Goleman, 1995).
El reconocimiento y la regulacion emocional permiten:

e tomar decisiones mas conscientes
e mejorar relaciones interpersonales

e mantener equilibrio psicologico
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Identificarlas |[=

expresarlas
correctamente

Pues hoy en dia sabemos perfectamente que una persona bajo una emocién de tristeza, no
vera lo mismo que una persona en un estado de optimismo o animicamente, alegre.
Observamos entonces que las emociones y sentimientos, asi como los estados de animos,

son un filtro en la forma de ver el mundo.

COMPONENTES DE EMOCIONES

Componentes conductuales Componentes fisiolégicos

* Expresiones faciales .

* Accionesy gestos (mimica)

Distancia entre personas

Comunicacién no verbal

Tono de voz .

2.9 GESTION EMOCIONAL

Temblor

* Sudoracién

Respiracion agitada
Dilatacién pupilar
Aumento del ritmo cardiaco

Palidez

Gestionar las emociones implica reconocerlas, comprenderlas y regularlas

adecuadamente.

Proceso recomendado:

Identificar la emocion

Analizar su causa

Regular su intensidad

A

Expresarla adecuadamente

Reconocer pensamientos asociados

El desarrollo de estas habilidades repercute positivamente en el bienestar de la

persona y en su desempefio estudiantil.
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2.10 EL SINDROME DEL IMPOSTOR: CUANDO EL EXITO
PARECE INSUFICIENTE

Muchas personas con buen rendimiento académico o profesional conviven con la
sensacion constante de no ser suficientemente competentes y de deber sus logros
unicamente a la casualidad. A este fendmeno psicologico se le denomina sindrome del
impostor, expresion planteada por Pauline Clance y Suzanne Imes en 1978 para describir

un patrén de pensamiento caracterizado por la dificultad para admitir los méritos propios.

Quienes padecen este sindrome suelen atribuir sus éxitos al azar, al apoyo de otros
0 a circunstancias favorables, mientras interpretan sus errores como evidencia de una
supuesta incapacidad. Por eso viven con el temor constante de ser "descubiertos" y de

resultar menos capaces de lo que aparentan.

Este fenomeno es particularmente frecuente en estudiantes universitarios de alto
rendimiento, investigadores, docentes y profesionales que enfrentan ambientes altamente
competitivos. Paraddjicamente, cuanto mayores son las responsabilidades asumidas,

mayor puede ser la sensacion de insuficiencia.

El sindrome del impostor no constituye un trastorno psicolégico reconocido como
enfermedad; sin embargo, puede generar ansiedad, estrés, agotamiento emocional y una
disminucion significativa de la satisfaccion personal. Asimismo, puede limitar el
desarrollo profesional cuando las personas evitan asumir nuevos retos por miedo a

fracasar.

Diversos estudios indican que este fendmeno afecta de manera similar a hombres
y mujeres y puede surgir en cualquier etapa de la vida laboral. Suele vincularse con una
exigencia excesiva de perfeccion, con el contraste permanente frente a otras personas y

con la dificultad de aceptar los halagos.

Superar el sindrome del impostor requiere construir una autoestima equilibrada,
evaluar los logros propios con objetividad, aceptar que errar forma parte de aprender y
comprender que nadie domina todos los saberes. También resultan eficaces solicitar
retroalimentacién, mantener un registro de los avances logrados y compartir estas

vivencias con mentores o colegas.

Dr. Ing. Esteban Castellanos 37



Desarrollo personal, liderazgo e innovacion

En el ambito universitario, los docentes pueden contribuir considerablemente a
atenuar este fendmeno: basta con brindar retroalimentacion constructiva, reconocer los
avances de cada estudiante y propiciar un clima en el que el error se vea como parte

natural del proceso formativo.
Caso de estudio

Durante tres semestres consecutivos, Ana lidera el orden de mérito entre sus
compaiieros. Sin embargo, cada vez que la felicitan responde con frases como "Tuve
suerte", "el examen estaba facil" o "los demas estudiaron menos". Al invitarla a sumarse
aun proyecto investigativo, lo rechaza porque considera que "no esta preparada". Aunque
sus calificaciones prueban un desempefio académico destacado, Ana continta viéndose a

si misma como insuficiente.
Preguntas de reflexion

1. ¢Qué evidencias muestran la presencia del sindrome del impostor?
2. ¢Como podria un docente ayudar a estudiantes como Ana?
3. ¢Qué estrategias personales permitirian fortalecer su autoconfianza?

Para profundizar

El alto desempefio profesional no se asocia con la ausencia de dudas, sino con la
capacidad de reconocer las fortalezas propias y, al mismo tiempo, identificar lo que falta
mejorar. Una confianza saludable tiene su base en las evidencias del trabajo realizado y

en el aprendizaje continuo, y no en la busqueda de la perfeccion.
2.11 DEPENDENCIA EMOCIONAL

Este tema pertenece a la psicologia clinica; no obstante, se presenta aqui de

manera introductoria dado el peso que tiene en el crecimiento personal.

La dependencia emocional es la renuncia a la autonomia por una necesidad
extrema de afecto (Bornstein, 1992). No es amor, es una carencia que busca llenarse a

través de otra persona.

La dependencia emocional se caracteriza por una necesidad excesiva de afecto

que puede afectar la autonomia personal.
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Se origina en factores como:

e experiencias tempranas
e carencias afectivas

e creencias limitantes

Para superarla se requiere:

e fortalecer el autoconocimiento
e desarrollar autonomia
e ecstablecer limites

e construir redes de apoyo

Desde esta perspectiva, crecer personalmente supone consolidar la autonomia
emocional, impulsando la aptitud para autorregularse y para edificar vinculos sanos

sustentados en el respeto y la reciprocidad.

2.12 INTEGRACION: AUTOESTIMA, MOTIVACION Y
EMOCIONES

La autoestima, la motivacion y las emociones forman un sistema interrelacionado:

e el nivel de autoestima repercute en la motivacion
e la motivacion orienta la accion

e las emociones afectan el comportamiento

El desarrollo equilibrado de estos elementos permite un mejor desempeiio

personal y académico.
2.13 LA PROCRASTINACION ACADEMICA

La procrastinacion consiste en posponer voluntariamente tareas importantes, aun
cuando se sabe que hacerlo traera consecuencias negativas. Estudios recientes sefialan
que el problema trasciende la mera dificultad de planificar el tiempo, ya que esta conducta

se relaciona de forma estrecha con la regulacion emocional.
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Muchos estudiantes retrasan el inicio de una actividad porque experimentan
ansiedad, inseguridad o temor al fracaso. Al evitar temporalmente la tarea, experimentan

un alivio inmediato; sin embargo, ese alivio refuerza el habito de postergar y aumenta
posteriormente el estrés.

Distintas investigaciones sefialan que, entre los universitarios, la procrastinacion

es habitual en una proporcion que va del 50 % al 70 %.

Superar la procrastinacion requiere actuar sobre tres aspectos fundamentales:

e dividir las tareas grandes en actividades pequeias;
e comenzar inmediatamente con los primeros cinco minutos de trabajo;

e eliminar distracciones digitales durante los periodos de estudio.

La evidencia demuestra que iniciar una actividad suele ser mucho mas dificil que

mantenerla.

Figura 5.

Ciclo de la procrastinacion académica.

1. TAREA IMPORTANTE

Existe una tarea académica
relevante que requiere
esfuerzo o estudio.

5. REPETICION DEL CICLO 2. EVITACION
Vuelvo a posponer - i s N Decido no empezar
y el ciclo se reinicia. s e G ‘\\ o pospongo
K v la tarea.
N T T
J El ciclo se mantiene ———
\/ | porque el alivio L ez
'\‘ inmediato refuerza /|
L la evitacién. //

(T T R
O S EEUENCIAS 3. ALIVIO INMEDIATO
NEGATIVAS
Siento menos ansiedad
Aumento de estrés, culpa a corto plazo al evitar
y sensacién de falta hhae
de control. ’
“ V7 Fs
\—/.

Nota. Elaboracion propia con base en Steel (2007), Ferrari, Johnson y McCown (1995), Pychyl y Flett (2012)
y Sirois y Pychyl (2013).
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Tabla 7

Estrategias para reducir la procrastinacion

Problema Estrategia

Tarea muy grande Dividir en subtareas
Distracciones Técnica Pomodoro
Miedo al fracaso Centrarse en el progreso
Falta de motivacion Comenzar cinco minutos

Nota. Elaboracion propia con base en Steel (2007), Ferrari et al. (1995), Schraw et al. (2007), Pychyl y Flett
(2012) y Sirois y Pychyl (2013).

2.14 ACTIVIDADES DE REFLEXION
Reflexione:

1. ;Qué factores han influido en su autoestima?
2. (En qué situaciones se siente mas motivado?
3. (Ha experimentado el sindrome del impostor?
4

(Qué acciones puede implementar para fortalecerse?

Actividad:
Elabore un plan personal para mejorar su autoestima y motivacion.

2.15 SINTESIS DEL CAPITULO

El desarrollo personal se apoya en dos pilares: la autoestima y la motivacion. Su
fortalecimiento beneficia el desempeno académico, las relaciones interpersonales y la

capacidad de hacer frente a los desafios.

Para comprender la conducta humana y orientar el crecimiento personal, resultan

de utilidad los modelos teodricos de la motivacion, junto con la gestion emocional.
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CAPITULO 3

INTELIGENCIA EMOCIONAL

Competencia

El estudiante aprecia y aplica su desarrollo y su interaccion con el ambiente social
para lograr integracion al mismo y control de los factores personales logrando con esto

un mejor desempefio.
Capacidad

Al finalizar el capitulo, el estudiante podra exponer y poner en practica los
conocimientos teodricos y las habilidades relacionadas con el desarrollo personal, la
autoestima, la inteligencia emocional y la motivacidn, tanto en su vida universitaria como

en su desempefio profesional.
3.1 CONCEPTO DE INTELIGENCIA

Se denomina inteligencia al conjunto de capacidades gracias a las cuales una
persona se ajusta al medio, soluciona dificultades y logra sus metas. Por mucho tiempo
se la vinculd6 con el coeficiente intelectual (CI); no obstante, planteamientos
contemporaneos como el de Gardner sostienen que existen inteligencias multiples
(Gardner, 1983), entre ellas la lingiiistica, la 16gico-matematica, la interpersonal y la

intrapersonal.

Segun este enfoque, cada persona cuenta con diversas potencialidades que pueden

cultivarse durante toda su existencia.
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INTELIGENCIAS MULTIPLES

3.2 INTELIGENCIA EMOCIONAL

La inteligencia emocional abarca las destrezas para reconocer, comprender y
controlar los propios estados afectivos, asi como para interpretar correctamente los de
otras personas. Con este planteamiento se amplia la nocion tradicional de inteligencia, ya

que el ambito afectivo se considera un factor determinante en la conducta humana.

Su desarrollo facilita ajustarse a contextos complejos, mejora la convivencia y
lleva a tomar decisiones mas reflexivas y equilibradas, lo mismo en el estudio que en el

trabajo.

Dos enfoques principales orientan el estudio de la inteligencia emocional: (a) el
modelo de rasgo de Goleman (1995), que la concibe como un conjunto de competencias
personales y sociales que se valoran mediante autoinformes; y (b) el modelo de habilidad
de Mayer y Salovey (1997), que la define como una capacidad cognitiva que se mide con
pruebas de ejecucion (MSCEIT). Ambos se complementan: el modelo de Goleman es mas

util para el crecimiento personal y el de Mayer y Salovey, para la investigacion cientifica.

La inteligencia emocional es la capacidad de reconocer, comprender y gestionar
las propias emociones y de interpretar adecuadamente lo que sienten los demaés, lo cual

contribuye a establecer relaciones interpersonales eficaces.

Académica y profesionalmente, la inteligencia emocional permite enfrentar
situaciones complejas con mayor equilibrio y actuar de manera consciente en entornos

sociales.
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3.3 COMPONENTES DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Figura 6

Componentes de la inteligencia emocional

Componentes de la Inteligencia Emocional

[*)

i . Autoconocimiento
. Emoxional

Habilidades
Sociales

Empatia

Nota. Elaboracion a partir del modelo de inteligencia emocional de Goleman (1995).

Segun ilustra la Figura 6, la inteligencia emocional consta de cinco dimensiones

vinculadas entre si, las cuales hacen posible entender y manejar con eficacia los estados

afectivos.

La inteligencia emocional tiene cinco dimensiones interrelacionadas:

emocionales y comprender su impacto.

Autoconocimiento emocional: capacidad para entender

los estados

e Autorregulacion:destreza para controlar los impulsos y conservar la

serenidad frente a circunstancias dificiles.

e Motivacion: disposicion interna para alcanzar objetivos con perseverancia.

e Empatia:capacidad de comprender lo que sienten otras personas y la forma

en que ven las cosas.

e Habilidades sociales: competencias que facilitan la interaccion efectiva.

Estas dimensiones actian de manera integrada y determinan el comportamiento

emocional del individuo.
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Modular las emociones

AUTOCONTROL
Tendencias Orientacién al logro
emocionales .
que guian o Compromiso
facilitan el PR
logro de Iniciativa
nuestros Optimismo
objetivos

Motivarse uno mismo, ordenando y dirigiendo
las emociones hacia un objetivo esencial

AUTOMOTIVACION

~ .

Concienciade  Comprensién de los demés

o\ | los sentimientos, _ . . -
necesidadesy  Orientacion al servicio
[ J preocupaciones  Aprovechamiento de la
ajenas diversidad
. .

Optimismo

Capacidad de reconocer y tratar de comprender
las emociones de los demds

CONCIENCIA SOCIAL
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Habilidades sociales

Capacidad Influencia
r:sr:tllzgtt::r C.omunicacién
_ I deseables en  Liderazgo
. los demas Resolucién de conflictos

Colaboracién y cooperacién
Creacién de lazos

Capacidad de manejar las emociones de los demds,
con el fin de mejorar el desarrollo interpersonal

TRABAJO EN EQUIPO

COMPONENTES

Autorregulacién 3 Habilidades
\ sociales

Motivacion

3.4 IMPORTANCIA DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

El desarrollo de la inteligencia emocional resulta fundamental para el bienestar
personal, ya que contribuye a mejorar la toma de decisiones, fortalecer las relaciones

interpersonales y afrontar situaciones complejas con mayor equilibrio (Goleman, 1995).

En la vida universitaria, favorece un rendimiento mas alto en los estudios y

vinculos interpersonales mas sanos.
3.5 INTELIGENCIA EMOCIONALY LIDERAZGO

Para quien desempefia un rol de liderazgo, la inteligencia emocional es un recurso
fundamental: ayuda a comprender como se relacionan las personas, a solucionar
conflictos y a crear ambientes de confianza. Un liderazgo efectivo no depende inicamente

de la autoridad formal, sino de saber influir de manera positiva, fomentando el
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compromiso, la motivacién y la unidon de los equipos en torno a objetivos comunes

(Robbins & Coulter, 2018; Goleman, 1995).
Un lider con alta inteligencia emocional es capaz de:

e reconocer sus emociones y gestionarlas adecuadamente
e comprender las necesidades y emociones de los demés
e conservar la calma ante escenarios de presion

e tomar decisiones de manera reflexiva

e gestionar conflictos de forma constructiva

Gracias a estas competencias, el lider puede obrar con coherencia, evitar

respuestas impulsivas y propiciar un ambiente laboral favorable.

Esta inteligencia contribuye a desarrollar habilidades bésicas para dirigir, como

comunicarse con eficacia, ser empatico, escuchar con atencién y motivar al equipo.

Dirigir desde la inteligencia emocional significa no imponer, sino inspirar; no
controlar, sino orientar; y no responder por impulso, sino obrar con conciencia y

responsabilidad.
3.6 DESARROLLO DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Esta capacidad no es fija, ya que mejora mediante la practica sostenida. Algunas

estrategias para lograrlo son:

o Reflexionar sobre las propias emociones.
e Ejercitar la escucha activa.

e Cultivar la empatia en el dia a dia.

e Regular reacciones impulsivas.

e Aprender de experiencias emocionales.

Desarrollar estas habilidades incide de modo directo sobre el bienestar tanto

personal como laboral.

Estrategias orientadas a fortalecer la inteligencia emocional
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Es posible potenciarla mediante estas practicas:

e Impulsar la colaboracion grupal y un didlogo abierto.

e Estimular la creatividad en diversos contextos.

e Obrar con independencia y juicio propio al decidir.

e Adoptar costumbres saludables, por ejemplo, el ejercicio fisico.

e Organizar bien las horas y respetar las pausas de descanso.

e Reconocer y apreciar el aporte de los otros.

e Asumir la imperfeccion como un componente del aprendizaje.

e Expresar ideas con respeto, evitando la descalificacion.

e Practicar la comunicacidon asertiva mediante argumentos y propuestas
constructivas.

Los lideres que se autorregulan de forma eficaz no atacan verbalmente a otros, ni
toman decisiones apresuradas o emocionales. Tampoco consideran a las personas como

estereotipos ni comprometen sus valores.
3.7 EMOCIONES

Las emociones son respuestas psicofisiologicas que se generan ante estimulos

internos o externos y que influyen en el comportamiento (Ekman, 1992).
Estas respuestas incluyen:

e Componentes subjetivos: experiencia emocional (alegria, miedo, tristeza).

e Componentes fisiologicos: cambios corporales (frecuencia cardiaca,
respiracion).

e Componentes conductuales: expresiones y acciones.

Las emociones desempefian un papel adaptativo, dado que posibilitan reaccionar

con rapidez ante circunstancias importantes.
3.8 GESTION EMOCIONAL

Implica la capacidad de reconocer, comprender y regular los estados emocionales

de manera adecuada.

Desde la inteligencia emocional, gestionar las emociones va mas alla de
reconocerlas y comprenderlas: requiere intervenir en ellas activamente frente a

situaciones especificas, en especial bajo presion, en medio de desacuerdos o al decidir.
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Este apartado trata el manejo emocional como una competencia practica, dirigida
a la autorregulacion consciente y al buen desempefio en espacios académicos, laborales y

de liderazgo.
Estrategias aplicadas de gestion emocional

Seguidamente, se exponen técnicas especificas que ayudan a manejar las

emociones de modo ordenado:
1. Técnica STOP (autorregulacion inmediata)
Permite interrumpir reacciones impulsivas ante situaciones de estrés o conflicto.
Pasos:

e S (Stop — Detenerse): Interrumpir la reaccion automatica.

e T (Take a breath — Respirar): Realizar respiraciones profundas para
reducir la activacion fisioldgica.

e (Observe — Observar): ldentificar pensamientos, emociones y contexto.

e P (Proceed — Actuar): Responder de manera consciente y no impulsiva.

Aplicacion:

En una discusion académica, antes de responder de forma reactiva, el estudiante

se detiene, respira y analiza la situacion, evitando escalar el conflicto.
2. Reencuadre cognitivo (cambio de interpretacion)

Implica modificar la manera de interpretar una situacion para disminuir el impacto

emocional negativo que genera.
Proceso:

e ldentificar el pensamiento automatico negativo.
e Cuestionar su validez.

e Sustituirlo por una interpretacién mas objetiva o constructiva.
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Ejemplo:

’

e Pensamiento inicial: “Voy a fallar esta exposicion.’

e Reencuadre: “Es una oportunidad para mejorar y aprender.”
Impacto:
Reduce ansiedad, mejora la confianza y favorece el aprendizaje.

3. Técnica del semaforo emocional (toma de decisiones consciente)

Facilita el control emocional en situaciones criticas mediante una secuencia

estructurada.

Fases:

Q) Rojo (Detenerse): Identificar la emocion intensa (ira, miedo, frustracion).
Amarillo (Pensar): Analizar opciones de respuesta y consecuencias.

) Verde (Actuar): Elegir la respuesta mas adecuada y ejecutarla.
Aplicacion en liderazgo:

Un lider evita reaccionar impulsivamente ante un error del equipo y opta por una

respuesta constructiva.
4. Regulacion fisiologica (control corporal)

Las emociones tienen una base fisiologica; por ello, el control del cuerpo influye

directamente en el estado emocional.
Técnicas:

e Respiracion diafragmatica
e Relajacién muscular

e Pausas activas
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Resultado:

Disminuye el estrés y mejora la claridad mental.

5. Expresion emocional asertiva

Supone expresar lo que se siente con claridad, respeto y sentido constructivo.
Ejemplo:

e Enlugar de: “Tu siempre haces todo mal”
e Decir: “Me siento frustrado cuando no se cumplen los acuerdos, porque

’

afecta el trabajo del equipo.’

Beneficio:
Mejora las relaciones interpersonales y previene conflictos.

3.9 MINDFULNESS Y ATENCION CONSCIENTE EN EL
APRENDIZAJE

Entre los recursos cognitivos mas importantes para el aprendizaje esta la atencion.
Pese a ello, la sobrecarga informativa, el uso permanente del movil y el hecho de atender

varias tareas a la vez disminuyen considerablemente la posibilidad de concentrarse.

El mindfulness es la capacidad de dirigir la atencion deliberadamente hacia el

presente, con actitud abierta y sin juzgar aquello que se experimenta.

Diversos estudios demuestran que la practica regular de ejercicios breves de
atencion plena ayuda a modular las emociones, disminuye el nivel de estrés y mejora la

memoria operativa.
En estudiantes universitarios se han observado beneficios como:

e mayor concentracion;

e disminucion de la ansiedad frente a las evaluaciones;
e mejor regulacion emocional;

e incremento de la satisfaccidén académica.
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Lejos de ser una practica de caracter religioso, constituye una técnica de

entrenamiento atencional de amplio uso en los &mbitos educativo y de la salud.

Una practica sencilla consiste en dedicar tres minutos antes del estudio para
concentrarse Unicamente en la respiracion, observando los pensamientos sin intentar

modificarlos.

Figura 7

Vinculo entre el mindfulness, la regulaciéon emocional y el rendimiento

académico.

1. MINDFULNESS 3. PROCESOS COGNITIVOS 4. DESEMPENO ACADEMICO
(ATENCION CONSCIENTE) 2 SULACIONEMCCIONAE MEJORADOS MEJORADO

@ © -

Practicar la atencién plena | Mejorar la capacidad para La r.egulac.lor.\ emoclcznal Mejore roncinianta atadémico
en el momento presente | reconocer, comprender y permite optimizar funciones =
: 3 A A oo 3 y mayor bienestar en el
con una actitud abierta manejar las emociones cognitivas esenciales Ao
y sin juzgar. ) de manera saludable. para el aprendizaje. contaxto tniveriado.
Ejemplos de practica ' Efectos principales Procesos fortalecidos ] i Resultados
|« Respiracién consciente :» Menor reactividad emocional | |+ Atencién y concentracion : i+ Mejores calificaciones
+ Escaneo corporal * Mayor equilibrio emocional * Memoria de trabajo « Aprendizaje profundo
+ Observacién de pensamientos | i+ Reduccién del estrés | : + Flexibilidad cognitiva i * Mayor motivacién i
\ =+ Pausas conscientes ; i+ Mayor control de impulsos ! » Toma de decisiones i * Menos agotamiento académico !
I f\ La préctica continua de mindfulness fortalece el ciclo J
R positivo y genera beneficios acumulativos. !

BENEFICIOS INTEGRALES

/_\ Mayor bienestar Mis resiliencia Mejores relaciones Claridad d imiento per
=05 000 :
y satisfaccion ante el estrés CQ‘ interpersonales I] y pmfmnd
— personal académico y colaboradién con las metas a0l Losteniie

Nota. Elaboracion propia con base en Kabat-Zinn (1994), Baer (2003), Brown y Ryan (2003), Shapiro et al.
(2006) y Creswell (2017).

3.10 LA INTELIGENCIA EMOCIONAL EN LA INVESTIGACION
CIENTIFICA Y LA INNOVACION

Con frecuencia se asocia la labor cientifica al razonamiento logico, al andlisis de
datos y a la aplicacion rigurosa del método cientifico. Sin embargo, detras de cada
descubrimiento hay individuos que enfrentan incertidumbre, frustracion, experimentos
fallidos, cuestionamientos de la comunidad académica y largas etapas de trabajo antes de
obtener buenos resultados. Por esa razon, la inteligencia emocional resulta una

competencia indispensable para sostener la perseverancia del investigador.
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Investigar significa explorar preguntas cuya respuesta ain no se conoce
completamente. Esta situacion requiere que el investigador conviva con la incertidumbre,
aceptar que muchas hipotesis iniciales pueden ser refutadas y comprender que los
resultados negativos también representan un aporte al conocimiento cientifico. Mantener

la motivacién durante este proceso exige una gestion de las emociones adecuada.

Algo parecido sucede en la innovacion. Idear un producto, un servicio o una
propuesta nueva obliga a arriesgar, probar alternativas y aceptar que algunas no daran el
resultado esperado. Las personas con mayor inteligencia emocional suelen interpretar
esos tropiezos como oportunidades para aprender y mejorar, mientras que las que

controlan poco sus emociones tienden a abandonar sus proyectos prematuramente.

Otro elemento relevante es el trabajo en colaboracion. Hoy es poco frecuente que
una sola persona lleve adelante una investigacion: casi todos los proyectos retnen a
equipos multidisciplinarios, asesores, revisores € instituciones que aportan perspectivas
diversas. Empatia, comunicacion eficaz y habilidad para resolver las discrepancias hacen
posible crear entornos de trabajo donde compartir ideas propicia la generacion de

conocimiento nuevo.

Asimismo, esta inteligencia fortalece la creatividad. Quien sabe sobrellevar la
frustracion esta mas dispuesto a explorar soluciones diferentes y a mantenerse firme
frente a problemas complicados. Dicha capacidad resulta esencial en la investigacion

cientifica y también en el emprendimiento innovador.

También las habilidades emocionales cumplen un papel decisivo en la divulgacion
cientifica. Presentar un proyecto de investigacion, defender una tesis, participar en un
congreso o responder a las observaciones de los evaluadores demanda seguridad personal,

autocontrol y apertura para recibir criticas sin vivirlas como una agresion.

En consecuencia, la inteligencia emocional trasciende lo interpersonal: es ademas
un recurso que fortalece la produccion cientifica, el aprendizaje durante toda la vida y la

innovacion.
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Caso de estudio

Un grupo de estudiantes dedica ocho meses a desarrollar un proyecto de
investigacion para un concurso nacional de innovacion. Una vez evaluado, el proyecto no
resulta seleccionado. Algunos integrantes consideran abandonar la investigacion
definitivamente; otros, en cambio, analizan con cuidado las observaciones del jurado y
las usan para mejorar su propuesta. Un afio después la presentan de nuevo y obtienen el

primer lugar.

Lo que distinguié ambos resultados no fue tinicamente la pericia técnica, sino la
capacidad del grupo para gestionar las emociones que trae consigo el fracaso, mantener

la motivacidn y obtener ensefianzas de las observaciones recibidas.
Reflexion

La investigacion cientifica exige conocimientos, método y disciplina; pero
también requiere perseverancia, resiliencia, apertura al aprendizaje y equilibrio
emocional. Los descubrimientos importantes suelen ser el resultado de numerosos

intentos, correcciones y mejoras continuas.

Tabla 8

Inteligencia emocional aplicada al proceso de investigacion

Competencia emocional Aplicacion en investigacion

Autoconocimiento Reconocer fortalezas y limitaciones personales
Autorregulacion Afrontar resultados inesperados

Motivacion Mantener el esfuerzo durante proyectos prolongados
Empatia Trabajar colaborativamente con otros investigadores
Habilidades sociales Comunicar resultados y construir redes académicas

Nota. Elaboracion propia con base en Csikszentmihalyi (2014), Sternberg (2020) y Goleman (2017).

3.11 INTELIGENCIA EMOCIONAL EN SITUACIONES CRITICAS

Cuando la tension es muy alta, el sistema nervioso activa respuestas automaticas,

entre ellas la llamada lucha o huida.

El desarrollo de la inteligencia emocional permite:
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e identificar la primera reaccion

e controlar impulsos

e tomar decisiones mas racionales
e actuar de manera estratégica

Esto es importante cuando hay riesgo, conflicto o liderazgo.

Resolver problemas de forma eficaz exige un buen manejo de las emociones.
Quien logra regularlas puede examinar los hechos con mas objetividad, practicar la

escucha activa y optar por decisiones mas equilibradas.

Frente a los conflictos se suelen asumir tres actitudes. La negacion consiste en
desconocer el problema o minimizarlo, con lo cual no se lo enfrenta y las tensiones se van
acumulando. La resignacion es admitir lo sucedido sin buscar alternativas, una actitud
pasiva que detiene el crecimiento personal. La actitud innovadora, por su parte, estimula
la creatividad, el trabajo conjunto y el aprendizaje continuo, y es la respuesta que fomenta

un liderazgo eficaz ante las dificultades.

El fortalecimiento de la inteligencia emocional permite pasar de actitudes de
bloqueo a una disposicion resolutiva, donde el problema deja de ser un obstaculo y se

convierte en una oportunidad de aprendizaje y mejora.
3.12 ETICA, VALORES Y CARACTER

La ética constituye el marco que dirige la conducta de las personas hacia
principios como la responsabilidad, respeto y justicia. Dentro del desarrollo personal, los
valores son convicciones profundas que orientan las decisiones, mientras que el caracter

se forma gracias a la coherencia entre lo que se piensa, se dice y se hace.

La formacion del caracter es un proceso continuo que une reflexion y accion: cada
persona evalua sus decisiones por los logros alcanzados y también por sus implicancias
morales. De ese modo, la ética se aleja de lo abstracto y opera como un criterio practico

que orienta la conducta en el ambito personal, universitario y laboral.

La articulacion entre ética, valores y caracter brinda una base solida para el

crecimiento personal y propicia decisiones responsables y duraderas.
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. v ’ ir. principios que diri u
Cada persona se rige por valores personales, es decir, principios que dirigen sus
actos y elecciones. El caracter se forma por la coherencia entre esos valores y el

comportamiento cotidiano.

Entre los valores relevantes se cuentan la honestidad, la responsabilidad, la justicia
y el compromiso. Si se integran con la inteligencia emocional, es posible actuar de manera

ética y responsable.

Los valores no representan metas, sino criterios que guian la conducta. Ejemplos:

e honestidad

e responsabilidad

e justicia

e compromiso

e libertad

Formar el caracter resulta determinante para dirigir con ética y decidir con

responsabilidad.

Valores Personales y Caracter

Identifica tus valores reales

No los que deberias tener, los que realmente guian tus decisiones
hoy.

Ordenalos por prioridad

Cuando dos valores entran en conflicto, cual gana? Eso revela tu

jerarquia real de valores.

Evalua la coherencia

Tus decisiones recientes reflejan tus valores declarados? La brecha
define el trabajo personal.

3.13 INTELIGENCIA EMOCIONAL E INTELIGENCIA ARTIFICIAL:
OPORTUNIDADES Y DESAFiOS PARA EL DESARROLLO
HUMANO

El rapido desarrollo de la inteligencia artificial ha generado cambios profundos en

las formas de estudiar, investigar, trabajar y tomar decisiones. Existen herramientas
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capaces de redactar textos, analizar grandes volimenes de datos, generar imagenes o
apoyar la solucion de problemas, y con ello modifican las competencias que exige la

sociedad del conocimiento.

Aun asi, el avance tecnologico no le quita valor a las capacidades netamente
humanas. Mas bien, resulta importante resaltar las competencias que ninguna maquina
puede reproducir por completo: la empatia, el juicio ético, la creatividad contextual, el

liderazgo de grupos y la comprension de las emociones.

Esta tecnologia puede acelerar numerosas actividades académicas, por ejemplo la
busqueda de informacién, la organizacién de ideas, la elaboraciéon de resumenes, la
traduccion de textos y el apoyo en el disefio de proyectos. Con todo, sus recursos deben
usarse como soporte que potencie lo que se aprende y nunca como sustituto del

pensamiento critico.

Emplear la inteligencia artificial con responsabilidad demanda plantear buenas
preguntas, contrastar los datos recibidos, detectar posibles fallos y acatar las normas de
integridad académica. Decidir contintia siendo una tarea humana que obliga a ponderar

dimensiones éticas, sociales y culturales que ningun algoritmo puede abarcar.

Desde el enfoque del desarrollo personal, la inteligencia emocional permite
emplear la inteligencia artificial de forma criteriosa y responsable. Una persona
emocionalmente equilibrada reconoce que esta tecnologia sirve para ampliar sus
capacidades, pero comprende que el aprendizaje profundo, el crecimiento personal y la

creatividad contintian dependiendo del esfuerzo de cada quien.

Corresponde a las universidades preparar profesionales capaces de unir el
potencial de la inteligencia artificial con principios éticos, razonamiento critico e
innovacion responsable. Asi, la tecnologia se convierte en un instrumento que sirve al

avance de la humanidad y al bienestar de la sociedad.
Recuadro de reflexion

La inteligencia artificial puede dar respuestas; la inteligencia emocional, en

cambio, ayuda a plantear las preguntas correctas, valorar sus efectos y decidir con
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responsabilidad. El éxito profesional futuro estara ligado a la aptitud de combinar ambas

formas de inteligencia con ética y creatividad.
Actividad de reflexion

Tras emplear una herramienta de inteligencia artificial como apoyo en una

actividad académica, conteste estas preguntas:

LEn qué partes de la tarea result6 util la herramienta?
(Qué decisiones continuaron dependiendo exclusivamente de usted?
(De qué manera comprobo que los datos obtenidos eran fiables?

b

(Qué principios éticos considera indispensables para utilizar inteligencia
artificial durante sus estudios universitarios?

3.14 SINTESIS DEL CAPITULO

Dominar la inteligencia emocional es esencial para el crecimiento personal y para
dirigir con eficacia. Hacerlo permite manejar las emociones, perfeccionar los vinculos

con otras personas y decidir con equilibrio.

El desarrollo de habilidades como la autorregulacion, el autoconocimiento y la
empatia contribuye de forma significativa al éxito en los d&mbitos académico, laboral y

personal.

3.15 ACTIVIDAD DE REFLEXION

Responda:
1. (Qué emociones predominan en situaciones de estrés académico?
2. (Como reacciona ante la critica?
3. (Qué estrategias utiliza para gestionar sus emociones?
4. (En qué situaciones pierde el control emocional?
5. (Qué acciones concretas puede implementar para mejorar su inteligencia

emocional?
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EJERCICIOS ; somos como el iceberg?
' . .
Como nos -

mostramos o
lo que ven de

Visible

No Visible
lo que no ven

de nosotros

¢ Podemos identificar lo visible de
nosotros?

Caso: estas cruzando la calle, el semaforo en rojo para los carros.

A mitad del cruce, de pronto, alguien te agarra la mano de sorpresa ;Como

reaccionas?

Te percatas que quiere robarte el reloj de la mufieca, tu reaccion automatica es
cogerle la mano sobre el reloj con fuerza con tu otra mano y lo miras fijo a los 0jos, no se
mueven por un tiempo, recuerda que estan en medio del cruce, en eso cambia el semaforo,

los carros tocan el claxon y avanzan ;Qué haces?
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Somos observadores diferentes

® @
b

¢ Qué observas? r”A"“
= =]

|

No sabemos
como son las
cosas, solo
sabemos como
las
interpretamos

¢ Qué observa la gallina?
Escenas como esta muestran de qué modo las emociones inciden en las decisiones.
Ante un peligro inesperado, el cerebro pone en marcha reacciones automaticas de
proteccion o escape. La inteligencia emocional ayuda a identificar tales reacciones y a

actuar con mayor conciencia y capacidad de adaptacion.
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CAPITULO 4

RESILIENCIA Y ADAPTACION AL CAMBIO

Competencia

Con esta etapa de formacion, el estudiante refuerza su capacidad de enfrentar
contextos adversos, adaptarse a las transformaciones con una disposicion positiva y
convertir las dificultades en ocasiones para crecer, sea en la esfera académica o en la

personal.
Resultado del aprendizaje

Cuando concluya el capitulo, quien lo estudie podra identificar los componentes
de la resiliencia, aplicar en la vida universitaria estrategias para sobrellevar las
adversidades y vincular el sentido que da a su existencia con su habilidad para

recupcerarse.

4.1 CONCEPTO DE RESILIENCIA

La resiliencia es la capacidad de las personas para hacer frente a situaciones
adversas, adaptarse a ellas positivamente y continuar su desarrollo pese a las dificultades.
No significa evitar el sufrimiento ni negar los problemas; al contrario, supone obtener
aprendizajes de las experiencias dificiles y transformarlas en oportunidades de

crecimiento personal.

Durante la etapa universitaria, la resiliencia cobra particular importancia, pues los
estudiantes enfrentan retos sociales, familiares, economicos y académicos capaces de
repercutir en su desempefio y en su equilibrio emocional. Levantarse después de un
fracaso, aprender de los errores y mantener una actitud constructiva son habilidades clave

para alcanzar el éxito profesional y personal.

La resiliencia mantiene una estrecha relacion con la motivacion, la autoestima y
la inteligencia emocional. Las personas resilientes reconocen lo que sienten, controlan

adecuadamente el estrés y conservan una vision esperanzadora del futuro. Diversas
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investigaciones han demostrado que esta capacidad puede desarrollarse mediante la

practica, la reflexion y el afianzamiento de habitos positivos.
4.2 LA RESILIENCIA COMO COMPETENCIA PERSONAL

La resiliencia puede considerarse una competencia transversal que posibilita a las
personas tener una adaptacion a contextos cambiantes y que respondan efectivamente

ante contextos inciertos. Esta competencia comprende diversos elementos:

* Autoconocimiento de fortalezas y limitaciones.
* Regulacién emocional frente a la adversidad.

* Capacidad de adaptacion al cambio.

* Perseverancia frente a las dificultades.

*  Optimismo realista.

* Busqueda activa de soluciones.

Hoy, en un contexto de cambios tecnologicos, sociales y econdmicos constantes,
la resiliencia figura entre las competencias mas valoradas, lo mismo en los centros de

estudio que en los entornos laborales.
4.3 LA RESILIENCIA: COMPETENCIA PARA APRENDER

En la cultura actual se tiende a asociar el éxito con no haberse equivocado nunca.
Los medios de comunicacion, las plataformas digitales y muchas biografias muestran
unicamente los triunfos y callan los numerosos intentos fallidos, errores y dificultades
previos. Esta vision parcial puede inducir a los universitarios a pensar de manera

equivocada que errar demuestra falta de aptitud.

La evidencia cientifica sefiala justo lo contrario. Las personas aprenden mediante
un ciclo continuo de ensayo, error, reflexion y mejora. Cada dificultad ofrece informacion

valiosa acerca de qué corregir, ajustar o fortalecer.

Justamente, la resiliencia es la capacidad de afrontar situaciones adversas,

aprender de ellas y avanzar con optimismo. Lejos de significar que se ignoren los
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sentimientos negativos o se esquive el sufrimiento, implica desarrollar recursos internos

que permitan superar las dificultades sin abandonar el proposito de largo alcance.

Durante los afios de formacidn universitaria son frecuentes las experiencias que
ponen a prueba esta competencia. Reprobar un examen, perder una beca, ver rechazada
una propuesta, recibir criticas de un profesor o no lograr adaptarse al ritmo de estudio
pueden generar frustracion y desanimo. Sin embargo, esas mismas experiencias brindan
la oportunidad de elaborar nuevas estrategias de aprendizaje y de fortalecer la confianza

en si mismo.

Desde la psicologia positiva se ha comprobado que quienes son resilientes
comparten ciertas caracteristicas: optimismo realista, habilidad para modular las
emociones, busqueda de apoyo social, perseverancia y disposicion a aprender
continuamente. Estas caracteristicas pueden desarrollarse mediante la practica deliberada

y la reflexion constante.

Resulta importante comprender que la resiliencia no implica afrontar los
problemas en soledad. Solicitar ayuda, compartir experiencias con otras personas y
aceptar el acompanamiento de docentes, familiares o compafieros también constituye una

manifestacion de fortaleza personal.

En el &mbito laboral, la resiliencia adquiere una importancia creciente debido a la
velocidad con que cambian las organizaciones, las tecnologias y la situacion economica.
Quienes se adaptan a las transformaciones muestran mayor capacidad para reinventarse,

aprender nuevas competencias y sacar partido a las ocasiones que aparecen.

Desde esta Optica, la resiliencia puede concebirse como una inversion de largo
plazo que dura toda la vida. Cada dificultad superada consolida la confianza necesaria

para enfrentar desafios mas grandes.
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Figura 8

El ciclo del aprendizaje resiliente

Desafio

Intento

Error

Reflexion

Aprendizaje

Nuevo intento

Mejor resultado

Nota. Elaboracion propia con base en Masten (2014), Duckworth (2016) y Frankl (2015).

Tabla 9

Personas reconocidas que transformaron el fracaso en éxito

Persona Dificultad enfrentada Aprendizaje obtenido
Thomas Edison Miles de intentos antes obtener la lampara Perseverancia
incandescente
J. K. Rowling  Rechazo de varias editoriales Constancia
Steve Jobs Salida de Apple en 1985 Reinvencion profesional
Nelson Mandela 27 afios de prision Liderazgo y reconciliacion
Marie Curie Barreras de acceso a estudios universitarios Labor investigadora y constancia

Nota. Elaboracion propia.
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Reflexion

Las personas resilientes no evitan el fracaso; aprenden de ¢él. Cada experiencia
dificil representa una oportunidad para fortalecer el caracter, ampliar el conocimiento y

desarrollar nuevas capacidades.
4.4 RESILIENCIAY SENTIDO DE VIDA

Segun Viktor Frankl, las personas pueden soportar circunstancias extremadamente
dificiles cuando consiguen encontrar un proposito o un significado que dé sentido a su
existencia. Desde esta perspectiva, ser resiliente no solo supone resistir las adversidades,

sino hallar en ellas oportunidades de aprendizaje y crecimiento.

Los valores personales, los objetivos significativos y el proyecto de vida actiian
como fuentes de fortaleza que ayudan a pasar por las crisis con mayor estabilidad
emocional. Por ello, desarrollar la resiliencia demanda una reflexion constante acerca del

proposito personal y profesional.
4.5 ESTRATEGIAS PARA DESARROLLAR LA RESILIENCIA
Diversas estrategias contribuyen a fortalecer la resiliencia:

* Mantener una actitud positiva y realista.
* Desarrollar redes de apoyo social.

* Practicar la gratitud.

* Aprender de los errores y fracasos.

* Gestionar adecuadamente el estrés.

» Establecer metas alcanzables.

* Mantener habitos saludables.

La resiliencia no suprime los obstaculos, aunque brinda herramientas psicolédgicas

y emocionales para enfrentarlos con mayor eficacia.
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4.6 RESILIENCIA EN LA VIDA UNIVERSITARIA

Los estudiantes universitarios suelen vivir situaciones que ponen a prueba su
adaptabilidad: calificaciones bajas, sobrecarga de trabajo académico, restricciones

econdmicas, conflictos interpersonales o incertidumbre sobre su porvenir profesional.

Gracias a la resiliencia, estas experiencias pueden transformarse en oportunidades
de aprendizaje que afianzan la autonomia, la seguridad personal y la capacidad de afrontar
desafios futuros. De este modo, se promueve la formacion integral del estudiante y se lo

prepara para desenvolverse en el &mbito laboral.
Caso aplicado

Maria, estudiante de ingenieria, reprueba un curso fundamental en su plan de
estudios. Su reaccion inicial incluye frustracion y vergilienza. Sin embargo, aplicando
estrategias de resiliencia: (1) reconoce la emocion sin juzgarse, (2) solicita apoyo de su
tutor académico, (3) analiza los factores que contribuyeron al resultado, (4) establece un
plan de estudio ajustado, y (5) reencuadra la experiencia como oportunidad de fortalecer
sus métodos de aprendizaje. Al siguiente ciclo, no solo aprueba el curso, sino que

desarrolla mayor autoconocimiento sobre sus estilos de estudio.
4.7 OPTIMISMO APRENDIDO Y EXPLICACION DEL EXITO

Los individuos no leen los sucesos del mismo modo. Ante un obstaculo, unos
estiman que el problema es pasajero y que el empefio permite superarlo, en tanto que otros

deducen que el fracaso evidencia una falta de capacidad que no cambiara.

Martin Seligman denominé optimismo aprendido a la capacidad de desarrollar

estilos de pensamiento mas realistas y constructivos frente a las dificultades.

El optimismo aprendido no implica ignorar los problemas ni mantener
expectativas irreales. Consiste en interpretar las experiencias adversas como situaciones

especificas, temporales y susceptibles de cambio.

Los estudiantes con estilos explicativos optimistas muestran mayor persistencia,

mejor rendimiento académico y menores niveles de abandono universitario.
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Cuando una evaluacion resulta desfavorable, el estudiante resiliente no concluye

"soy incapaz", sino "necesito cambiar mi estrategia de estudio".
Este cambio de interpretacion favorece la perseverancia y fortalece la resiliencia.

Figura 9

Optimismo aprendido y resiliencia.

OPTIMISMO APRENDIDO Y RESILIENCIA

Estilos explicativos frente a la adversidad

SITUACION ADVERSA

Interpretar los problemas
como especificos,
temporales y cambiables.

ESTILO EXPLICATIVO PESIMISTA
(interpretacién negativa)

@ “No soy capaz de estudiar”
(General, permanente
L2 ". y personal)
* Sesiente incapaz.
« Piensa que siempre le iré mal.
« Pierde motivacion y evita estudiar.
| “Nunca tendré
éxito en mis
| ‘ | )

@ proyectos”

* Generaliza el fracaso.

« Cree que no tiene talento.

* Abandona o no vuelve a intentar.

NERS e
‘» -.. * Toma la critica como un ataque personal.
- * Se desanima y evita pedir ayuda.
* Su autoestima disminuye.

Atribuir los logros al
esfuerzo, las estrategias
yla perseverancia.

© 9

¢QUE IMPLICA EL OPTIMISMO APRENDIDO?

ESTILO EXPLICATIVO OPTIMISTA
(interpretacién constructiva)
‘ @ “Debo mejorar
mi estrategia de estudio”
= -.. {Especifico, temporal
y modificable)

« Identifica qué puede mejorar.
« Cree que puede cambiar la situacién.
* Se motiva y busca nuevas estrategias.

Gy

« Analiza lo que puede mejorar.
» Considera el error como aprendizaje.
+ Ajusta y vuelve a intentarlo.

= <:¥¢
B oo apertura.

+ Considera la retroalimentacién dtil
« Fortalece su crecimiento personal.

“Debo corregir
y ajustar mi
propuesta”

-

“Es una oportunidad
para aprender
y mejorar”

Mantener la motivacién, Fortalecer la resiliencia
la confianza y la y el erecimiento
persistencia. continuo.

? El optimismo aprendido favorece la resiliencia, la

ia y el logro de metas personales y académicas.

Nota. Elaboracion propia con base en Seligman (1991, 2011), Peterson (2000), Bandura (1997) y Reivich y

Shatté (2002).

Tabla 10

Estilos explicativos frente al fracaso

Situacion
Examen desaprobado
Proyecto rechazado

Critica recibida

Estilo pesimista
No sirvo para estudiar
Nunca tendré éxito

Soy incompetente

Estilo optimista
Debo mejorar mi preparacion
Necesito corregir la propuesta

Es una oportunidad para aprender

Nota. Elaboracion propia con base en Seligman (1991, 2011), Peterson (2000), Bandura (1997), Reivich y
Shatté (2002) y Dweck (2006).
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4.8 CRECIMIENTO POSTRAUMATICO: FORTALECERSE
DESPUES DE LA ADVERSIDAD

Por largo tiempo se pensé que las experiencias traumaticas dejaban Gnicamente
consecuencias negativas. Sin embargo, investigaciones mas recientes revelan que muchas
personas, luego de vivir situaciones especialmente dificiles, experimentan cambios
positivos y profundos en su manera de comprender la vida. Este fendémeno se conoce

como crecimiento postraumatico.

El crecimiento postraumatico no implica considerar deseable el dolor ni suponer
que las personas reaccionan del mismo modo ante la adversidad. Se refiere, mas bien, a
la posibilidad de desarrollar nuevas fortalezas personales tras haber superado situaciones

especialmente complejas.

Entre los cambios positivos que la literatura cientifica reporta con mayor
frecuencia figuran una valoracion mas profunda de la vida, relaciones mas solidas con
otras personas, mayor confianza en uno mismo, la reorganizacion de las prioridades y

mayor claridad sobre el significado de la propia existencia.

Si bien las dificultades de la vida universitaria rara vez llegan a ser un trauma
grave, también pueden activar procesos similares de crecimiento personal. Superar un
ciclo académico muy exigente, terminar un trabajo de investigaciéon complejo o

desempetiar con €xito un rol de liderazgo ayudan a afianzar la identidad profesional.

Las instituciones educativas pueden favorecer este proceso generando ambientes
donde el error se perciba como oportunidad para aprender, promoviendo la reflexion y el
juicio critico, y poniendo en marcha programas de soporte emocional que permitan a los

estudiantes transformar las dificultades en experiencias formativas.

El crecimiento personal requiere tiempo, reflexion y aprendizaje. Las experiencias
dificiles no producen automaticamente desarrollo; este surge cuando la persona analiza

lo ocurrido, identifica nuevos aprendizajes y los incorpora a su proyecto de vida.
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Caso de estudio

Mientras elabora su investigacion, Luis recibe criticas del comité evaluador sobre
su trabajo. Al principio siente frustracion y piensa en abandonarlo. Tras dialogar con su
asesor, entiende que dichos comentarios son una ocasion para mejorar el nivel de su
estudio. Algunos meses mas tarde entrega una version notablemente mas sélida, por la

cual obtiene reconocimiento académico.

Al reflexionar sobre la experiencia, Luis reconoce que el principal aprendizaje no
fue tnicamente metodoldgico, sino también personal: aprendid a aceptar la critica

constructiva y a perseverar frente a las dificultades.
Actividad de reflexion

Recuerde algin momento complicado que le haya tocado vivir en los ultimos

anos.
Conteste las preguntas que se presentan a continuacion:

e /Qué ocurrio?

e ;Qué emociones experimentd?

e ;Qu¢ aprendio de esa experiencia?

e ;Qué capacidades desarrolld gracias a esa situacion?
e ;Como influyo en la persona que es actualmente?

Recuadro: Ciencia y resiliencia

Las investigaciones realizadas por Richard Tedeschi y Lawrence Calhoun
demuestran que muchas personas desarrollan nuevas fortalezas psicologicas después de
enfrentar situaciones altamente desafiantes. Este crecimiento no elimina el sufrimiento
experimentado, pero permite resignificar la experiencia y construir nuevos proyectos

personales.
4.9 SINTESIS DEL CAPIiTULO

Ante la incertidumbre y el cambio constante, la capacidad de resiliencia resulta
esencial para el desarrollo personal. Desarrollarla implica combinar autoconocimiento,

regulacion emocional, un proposito definido y estrategias especificas de afrontamiento.
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En el ambito universitario, fortalecerla permite aprovechar los tropiezos como

oportunidades de aprendizaje y prepara a los estudiantes para las exigencias de su vida

profesional.

P

4.10 ACTIVIDAD DE REFLEXION

Responda:

(Qué situacion adversa vivid durante su etapa universitaria y como consiguid
salir adelante?

(Cuadles de las técnicas estudiadas a lo largo del capitulo habrian servido en
aquella circunstancia?

(Qué sentido o finalidad atribuye actualmente a sus estudios universitarios?
(Con qué red de respaldo cuenta y de qué manera podria reforzarla?

Disefie una ruta de accidén que permita encarar un reto académico actual,
aplicando como minimo tres recursos propios de la resiliencia.
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CAPITULO 5

COMUNICACION ASERTIVA

Competencia

Mediante un uso adecuado de sus habilidades comunicativas, el estudiante se
desenvuelve en entornos sociales variables y mantiene un trato eficaz y respetuoso hacia

quienes lo rodean.
Resultado del aprendizaje

Al término del capitulo, el estudiante podra aplicar estrategias de comunicacion
asertiva en distintos escenarios, mejorando asi el trato hacia otras personas y la resolucion

de desacuerdos.

Comunicar implica construir significados compartidos de manera dindmica:
mediante multiples canales, los participantes intercambian datos, ideas y emociones. Para
lograr efectividad, enviar el mensaje resulta insuficiente; debe ademas ser interpretado

con acierto de acuerdo con la situacion donde ocurre.
5.1 CONCEPTO DE COMUNICACION

Comunicarse requiere que los sujetos intercambien informacion, ideas y
emociones por distintos medios. Esto implica no solo emitir mensajes, sino también

interpretarlos correctamente en funcion de la situacion donde surgen.

Una comunicacion efectiva requiere claridad, coherencia y comprension mutua

entre los participantes.

Comunicarse con efectividad va mas alla de emitir datos: requiere comprobar que
quien recibe el mensaje lo ha entendido (Watzlawick et al., 2011). Por ello, la
comunicacion resulta un componente esencial para construir vinculos humanos, colaborar

en equipo y ejercer el liderazgo.
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La capacidad de comunicarse bien resulta determinante, ya sea en la academia o

en el trabajo, para decidir, resolver conflictos y construir relaciones interpersonales.
5.2 ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION

Diversos elementos interrelacionados integran la comunicacion:

e Emisor: quien transmite el mensaje.

e Receptor: quien lo recibe e interpreta.

o Mensaje: contenido que se comunica.

e Canal: medio utilizado para transmitir la informacion.

o Retroalimentacion: respuesta del receptor que permite verificar la comprension.

La adecuada interaccion de estos elementos garantiza la efectividad del proceso

comunicativo.

Figura 10

Proceso de comunicacion interpersonal.

Proceso de comunicacion interpersonal

g —EE g
S o — 28

Retroalimentacion Q—J

EMISOR » MENSAJE » CANAL » RECEPTOR
g |
l—— RETROALIMENTACION ———I
(Ruido o interferencias)

Nota. Adaptado de Shannon y Weaver (1949).

La Figura 10 representa el proceso comunicativo y evidencia la importancia de la

retroalimentacion a fin de garantizar la comprension del mensaje.
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Por ejemplo, en un equipo universitario, gracias a la retroalimentacion se verifica

si las ideas se comprendieron bien y se puede ajustar el didlogo en caso necesario.

5.3 COMUNICACION VERBAL Y NO VERBAL

La comunicacion no se limita al lenguaje oral o escrito; incluye también elementos

no verbales, como los gestos, las posturas, el semblante y el tono de voz, que

complementan el mensaje y a menudo lo refuerzan.

Ambas formas se complementan y pueden reforzar o contradecir el mensaje

transmitido.

Comunicacién verbal

Utiza ¢l lenguaje oral o escrito,

Tener en cuenta

LN 'S NNV

Comunicacion no verbal

Utiliza elementos no linguisticos:
Gestos, la apariencia, mimica,
posturas, distancias, tono de voz,
silencios, miradas.

Reemplaza y refuerza a |la
Comunicacion verbal.

LIRS 7"
BN

5.3-A EL PESO DEL LENGUAJE NO VERBAL: LA REGLA 93-7

Uno de los hallazgos mas relevantes para la practica de la comunicacion efectiva

proviene de las investigaciones del psicologo Albert Mehrabian (1971), quien establecid

que, en situaciones de comunicaciéon emocional, el significado total del mensaje se

distribuye de la siguiente manera:

Lenguaje verbal 7 %
Tono de voz 38 %
Lenguaje corporal 55 %

Los términos que se emiten
oralmente

Intensidad, cadencia, timbre y
entonacion

Gestos, postura, expresion del
rostro y mirada
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Por ello, aunque las palabras sean correctas, cuando el tono o la postura del cuerpo
las contradicen, prevalece lo que transmite el lenguaje no verbal. Un estudiante que
presenta su proyecto con voz monétona, hombros caidos y mirada hacia el suelo transmite

inseguridad, por muy sélido que sea el contenido.

En los d&mbitos universitario y laboral, esta realidad trae consecuencias practicas
inmediatas: el éxito en una entrevista de trabajo, una exposicion oral o una negociacion
se vincula estrechamente con la coherencia entre lo que se dice y como se dice. De ahi
que la conciencia sobre el propio lenguaje no verbal sea una competencia indispensable

para quien ejerce liderazgo.

Ejemplo:

Un ingeniero expone los resultados de su proyecto con evidencia solida, pero se
expresa con excesiva rapidez, esquiva la mirada de la audiencia y gesticula con
nerviosismo. Quienes lo escuchan lo perciben inseguro. Cuando modera su ritmo al
hablar, adopta una postura firme y mantiene la mirada, esa misma informacion adquiere

mas credibilidad y efecto.
5.3-B PROBLEMAS DE PERCEPCION Y COMUNICACION

Buena parte de las discrepancias entre individuos no surge de hechos objetivos,
sino de formas diferentes de interpretar lo sucedido. Las experiencias personales, las
creencias previas y el humor del momento influyen en como se percibe cada situacion;
por esta razén, dos personas pueden presenciar el mismo suceso y narrarlo de manera

completamente distinta.

Este fendmeno repercute directamente en el intercambio comunicativo: quien
emite un mensaje lo hace desde un punto de vista subjetivo, y quien lo recibe lo interpreta
desde otro, igualmente subjetivo. Si ambos enfoques difieren sin que los interlocutores se
percaten, aparecen malentendidos que son vividos como desacuerdos genuinos, aunque

en realidad solo reflejen diferencias de percepcion.

Entre los recursos mas utiles para acercar percepciones diversas destacan la
préctica de escuchar activamente y el estilo asertivo de comunicarse. Preguntar antes de

concluir, verificar lo comprendido mediante sintesis y aceptar que la propia lectura no
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necesariamente es la unica valida son practicas que reducen considerablemente los

conflictos nacidos de errores de percepcion.
5.4 LA COMUNICACION CIENTIFICA Y ACADEMICA

Entre los pilares del desarrollo humano figura la capacidad de comunicarse.
Gracias a ella, las personas comparten conocimientos, construyen relaciones, resuelven
desacuerdos y generan nuevos aprendizajes. En el medio universitario adquiere, ademas,
otro sentido: permite difundir los resultados de los estudios realizados y ayudar a que el

conocimiento avance.

El conocimiento cientifico adquiere verdadero valor unicamente cuando puede
comunicarse con claridad, objetividad y posibilidad de verificaciéon. Aunque un estudio
sea riguroso, pierde gran parte de su alcance si sus resultados no resultan comprensibles

para la comunidad académica ni para la sociedad en general.

Bajo el nombre de comunicacion cientifica se agrupan las actividades dirigidas a
difundir resultados de estudios, proyectos de innovacion, experiencias profesionales y
alternativas para resolver diversos problemas. Incluye articulos cientificos, informes
técnicos, tesis, ponencias en congresos, posteres académicos, libros, conferencias y

exposiciones orales.

Un rasgo fundamental de la comunicacion cientifica es la precision del lenguaje.
Mientras que el habla cotidiana admite expresiones ambiguas o subjetivas, la
comunicacion académica exige conceptos bien definidos, argumentos sustentados en

evidencia y conclusiones derivadas de los datos obtenidos.

Otro principio fundamental es la objetividad. Quien investiga presenta los
resultados tal como los obtuvo, aun si contradicen lo que esperaba al comienzo. Con esta
actitud se refuerza la credibilidad del trabajo investigativo y se impulsa el avance del

conocimiento cientifico.

Asimismo, la comunicacion cientifica requiere adaptar el mensaje a sus
destinatarios. El lenguaje de un articulo especializado para investigadores difiere del de

una charla para estudiantes o de una campafia de difusion dirigida al publico general.
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Quien comunica con competencia reconoce los rasgos de su audiencia y elige el grado de

profundidad maés pertinente.

Actualmente, los medios digitales han ampliado las posibilidades de difundir el
saber. Revistas electronicas, repositorios institucionales, redes académicas, herramientas
de inteligencia artificial y plataformas de videoconferencia facilitan que investigadores
de diversos paises se comuniquen datos con rapidez. No obstante, estas posibilidades
también incrementan la responsabilidad ética respecto de la veracidad, la originalidad y

la calidad de lo que se difunde.

Desarrollar destrezas de comunicacion cientifica a lo largo de la carrera fortalece
el pensamiento critico, mejora la capacidad argumentativa y permite a los estudiantes

participar activamente en comunidades académicas nacionales e internacionales.

Figura 11

El proceso de comunicacion cientifica

Observacion

Investigacion

Resultados

Redacciéon

Publicacion

Transferencia del conocimiento
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Nota. Elaboracion propia con base en Day y Gastel (2022) y American Psychological Association (2020).

Tabla 11

Diferencias entre comunicacion cotidiana y comunicacion cientifica

Comunicacion cotidiana Comunicacion cientifica
Basada en experiencias personales Basada en evidencia
Puede ser subjetiva Busca objetividad
Lenguaje informal Lenguaje técnico y preciso
Generalmente oral Oral y escrita

No requiere validacion Revision y verificacion

Nota. Elaboracion propia.

Reflexion

La investigacion cientifica no termina cuando finaliza la recoleccion de datos;
concluye cuando el conocimiento generado puede ser comprendido, evaluado y utilizado

por otras personas.
5.5 BARRERAS DE COMUNICACION
Hay varios factores capaces de obstaculizar la comunicacion, entre ellos:

e Diferencias culturales.

e Interpretaciones erroneas.

e Falta de atencion.

e Uso inadecuado del lenguaje.

Identificar estas barreras contribuye a mejorar la calidad del intercambio entre

personas, lo cual se logra mediante retroalimentacion, empatia y escucha atenta.
5.6 COMUNICACION ASERTIVA

La comunicacion asertiva consiste en manifestar con claridad, franqueza y respeto
las ideas, emociones y necesidades propias, procurando conciliar el resguardo de los
derechos personales con la consideracion hacia los demas. Este estilo promueve vinculos
interpersonales sanos y la solucidon constructiva de los desacuerdos (Alberti & Emmons,

2008).

Quienes recurren a una comunicacion asertiva consiguen construir vinculos mas

sanos y zanjar sus desacuerdos de forma constructiva.
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Cultivar la asertividad al comunicarse contribuye a mejorar el trato entre personas,

disminuir los conflictos y afianzar el liderazgo.
5.7 ESTILOS DE COMUNICACION

Cabe distinguir tres estilos basicos: el pasivo, que evita manifestar opiniones o
necesidades; el agresivo, que impone sus ideas sin atender al resto; y el asertivo, que se

expresa con equilibrio y respeto.

Practicar la asertividad favorece una convivencia armoniosa y el trabajo

cooperativo.
5.8 TECNICAS DE COMUNICACION ASERTIVA

Para fortalecer la comunicacion asertiva, se pueden aplicar diversas técnicas:

e Expresar ideas en primera persona.

e Escuchar activamente.

e Sostener una mirada adecuada hacia el interlocutor.
e Modular la entonacion de la voz.

o Evitar juicios o criticas destructivas.

Estas practicas contribuyen a una comunicacion mas efectiva.
Ejemplo:

“Cuando no se cumplen los acuerdos del equipo, me siento frustrado porque afecta
el trabajo conjunto. Me gustaria que podamos organizarnos mejor para cumplir con las

responsabilidades.”

5.8-A Rapport: técnica de sintonia comunicativa

Originado en la Programacion Neurolingiiistica (PNL), el rapport es un recurso
comunicativo que consiste en sintonizar con otra persona, tanto con el lenguaje verbal
como con el no verbal, para generar un ambiente de entendimiento y confianza mutua. Su
nombre, de procedencia francesa, equivale literalmente a “llevar algo de regreso” y remite
a la idea de establecer un intercambio simétrico entre los participantes de una

conversacion (Bandler & Grinder, 1979).
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Crear rapport no consiste en imitar de forma artificial al interlocutor, sino en
adecuar con naturalidad y respeto el propio modo de comunicarse al de la otra persona.
Las personas se sienten mas comodas y mejor comprendidas cuando perciben que quien
las escucha coincide con su ritmo, su tono y su postura. Esto facilita las negociaciones, el

trabajo en equipo y la resolucioén de desacuerdos.
Formas de construir rapport
El rapport puede aplicarse a través de los siguientes canales:

e Tono y ritmo de voz: adaptar el volumen, la velocidad y la entonacion al
estilo del interlocutor.

e Postura corporal: adaptar de forma sutil la posicion del cuerpo, evitando una
imitacion evidente.

e Vocabulario: utilizar las mismas palabras clave que emplea el interlocutor al
recapitular o parafrasear.

e Respiracion: ajustar el ritmo respiratorio cuando la carga emocional es alta, a
fin de favorecer la calma.

e Expresiones faciales: mostrar atencion y apertura mediante el contacto visual
y gestos de asentimiento.

El rapport aparece de manera espontinea cuando existe una confianza ya
consolidada, como ocurre entre compaieros de trabajo muy unidos o entre amigos.
Utilizarlo con intencidn en espacios académicos y profesionales, como presentaciones,
entrevistas o reuniones de equipo, eleva de forma notable la calidad del intercambio

comunicativo.

Ejemplo:
En plena reunion de equipo, un integrante se expresa de forma ansiosa y muy
acelerada. En vez de indicarle directamente que se tranquilice, el lider adopta un tono
de voz mas sereno y pausado mientras lo atiende. Poco a poco, el compariero baja su

velocidad y el intercambio resulta mas provechoso.

5.8-B Recapitulacion como técnica asertiva

La recapitulacion es la habilidad de resumir y ordenar, con las propias palabras,
lo que el interlocutor ha expresado durante una conversacién. Su propdsito principal es
verificar que el mensaje ha sido comprendido correctamente, creando un espacio comin

de entendimiento entre emisor y receptor (Pineda Pérez, 2021).
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Resulta de particular provecho en el trabajo académico, las reuniones de equipo y
las negociaciones, pues disminuye las malas interpretaciones, fortalece la escucha activa

y encamina la conversacion hacia acuerdos concretos.
Como recapitular de forma efectiva

e Parafrasear las ideas principales usando el vocabulario del interlocutor.

e Evitar agregar juicios de valor o interpretaciones personales durante la
recapitulacion.

e Emplear expresiones como: “Si te he entendido bien, lo que planteas es...” o
“Lo que necesitas entonces es...”

e Hacer un resumen cada vez que concluya una parte relevante del didlogo, y
también cuando este termine.

Conviene diferenciar la recapitulacion de la opinidon propia. Si se quiere afadir
una postura personal, esta debe formularse en primera persona y por separado: “Si te he
entendido bien, propones entregar el informe el viernes. En mi opinién, podriamos

adelantarlo al jueves para tener margen de revision.”

Asimismo, conviene evitar el uso de la conjuncidon “pero” al recapitular, ya que
anula implicitamente lo dicho con anterioridad. En su lugar, la expresion “si, y ademas”

suma informacion sin invalidar la del interlocutor.

Ejemplo:
Durante una sesion de laboratorio, el coordinador parafrasea: “Si he entendido
bien, el grupo propone modificar el protocolo de analisis y presentar los nuevos
resultados la proxima semana. ;Es correcto?”. Verificar que se ha comprendido antes de

seguir adelante previene malentendidos y logra que el equipo se articule mejor.
5.9 ESCUCHA ACTIVA

La escucha activa consiste en prestar atencion plena al interlocutor, mostrando
interés genuino, interpretando el mensaje correctamente y respondiendo de manera

adecuada (Rogers & Farson, 1987).
Estrategias para la escucha activa

e mantener contacto visual
e evitar interrupciones
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e formular preguntas para clarificar
e parafrasear el mensaje recibido
e mostrar empatia

Mediante la escucha activa se afianza la confianza, se entiende mejor al otro y se

hace mas sencillo resolver los desacuerdos.

5.9-A El arte de hacer preguntas: el Metamodelo

Formular buenas preguntas se cuenta entre las destrezas mas poderosas de la
comunicacion asertiva. Las preguntas permiten, mas alla de obtener informacion,
profundizar la comprension, cuestionar los supuestos y animar al interlocutor a

reflexionar.

La Programacion Neurolingiiistica desarrolla el Metamodelo del lenguaje, que
identifica tres procesos mediante los cuales las personas simplifican la realidad al
comunicarse: las omisiones, las generalizaciones y las distorsiones (Bandler & Grinder,
1975). Reconocer estos patrones y responder con preguntas precisas permite recuperar

informacion perdida, clarificar ideas y mejorar la calidad del dialogo.
Tipos de simplificaciones y como intervenirlas
a) Omisiones

Ocurren cuando se elimina informacion relevante del mensaje. Se identifican

cuando la afirmacion queda incompleta o carece de referencia concreta.

Ejemplo:
Enunciado: “Nadie me apoya.”

Pregunta aclaratoria: “;Quién especificamente no te apoya?”
b) Generalizaciones

Se producen cuando una experiencia particular se extiende como regla universal.

29 ¢ 29 <e

Los indicadores habituales son palabras como “siempre”, “nunca”, “todos” o “nadie”.

Ejemplo:

Enunciado: “Siempre cometo los mismos errores.”

Pregunta aclaratoria: “;En todos los casos o en alguna situacion en particular?”
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c) Distorsiones

Suceden cuando se atribuyen causas incorrectas o se asume que se conoce el

pensamiento ajeno sin que medie una comunicacion explicita.

Ejemplo:

Enunciado: “No me saludo porque estda molesto conmigo.”

Pregunta aclaratoria: “;Como llegaste a esa conclusion? ;Hablaste con él?”

Al emplear este tipo de preguntas en conversaciones académicas o laborales, se
superan malentendidos habituales y se logra pactar acuerdos mas firmes. Para que la
técnica resulte efectiva, conviene plantear las preguntas con auténtico interés y
consideracion hacia el otro, aguardar el momento oportuno para participar y evitar cortar

su intervencion.

5.9-B Calibracion del lenguaje corporal

La calibracion consiste en observar de manera atenta y sistematica los cambios en
la conducta no verbal de alguien durante una conversacion (Bandler & Grinder, 1979).
Implica atender a sefiales como la tension muscular, la expresion facial, el ritmo
respiratorio, la postura y los movimientos oculares, con el propdsito de identificar el
estado interno del interlocutor y detectar posibles incongruencias entre lo que dice y su

lenguaje corporal.

Esta habilidad fortalece la escucha activa, ya que capta informacion que las
palabras no comunican por si mismas. El lider que calibra bien ajusta su manera de
comunicarse en el momento, detecta sefiales de tension o desacuerdo y favorece un

ambiente de mas confianza y apertura.
Senales corporales frecuentes y su interpretacion
Algunas senales del lenguaje corporal que conviene reconocer son:
e Brazos cruzados o postura cerrada: puede indicar bloqueo, incomodidad o

resistencia ante lo que se escucha.

e Contacto visual reducido: puede reflejar inseguridad, desacuerdo o falta de
interés en la conversacion.
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e Respiracion acelerada o superficial: suele asociarse a estados de ansiedad o
estreés.

e Asentir con la cabeza y postura abierta: refleja receptividad y concordancia
con el mensaje.

e Variaciones en la tonalidad de la piel o microexpresiones breves: dejan ver
emociones que el interlocutor no expresa con palabras.

Conviene leer estas sefiales dentro de su contexto y no por separado, pues un solo
gesto pocas veces resulta concluyente. Calibrar bien exige observacion sostenida, actitud

libre de juicios y practica continua.

Ejemplo:

Al sustentar un trabajo grupal, la docente advierte que un integrante contesta con
monosilabos, esquiva la mirada y mantiene los hombros rigidos. Antes de seguir, plantea
al grupo una interrogante abierta para averiguar si hay algun inconveniente sin
manifestar. Asi se logra solucionar un desacuerdo interno que, de lo contrario, habria

perjudicado el resultado final.

5.10 COMO REALIZAR PRESENTACIONES ORALES DE ALTO
IMPACTO

La oratoria figura entre las competencias mas valoradas, lo mismo en la formacion
universitaria que en el ejercicio profesional. Presentar un proyecto, sustentar una tesis,
participar en un congreso o plantear una propuesta innovadora exige mucho mas que
dominar el tema. Se requiere, ademas, organizar las ideas, transmitir seguridad y

mantener la atencion del auditorio.

Una exposicion eficaz comienza a gestarse mucho antes de tomar la palabra. El
primer paso consiste en definir con precision el objetivo de la presentacion. Toda
presentacion debe responder a una pregunta central: ;qué quiero que el publico

comprenda, recuerde o haga al concluir mi intervencion?

En segundo término, hay que reconocer las caracteristicas del piblico. No se habla
igual ante alumnos de los primeros ciclos que frente a investigadores especializados o
representantes de una organizacion. Adaptar el vocabulario y los ejemplos a cada grupo

contribuye a una mejor comprension del mensaje.
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Otra funcién esencial corresponde a la estructura. Una exposicion bien organizada
suele incluir una introduccion que capta la atencion, un desarrollo donde se presentan los
argumentos centrales y un cierre que resume los puntos principales y deja margen para la

reflexion.

El lenguaje corporal respalda el mensaje verbal. La postura, la mirada hacia la
audiencia, los ademanes naturales y la expresividad del rostro transmiten seguridad y
credibilidad. Asimismo, regular la voz, es decir, variar la velocidad, el volumen y la

entonacion, ayuda a mantener la atencion del auditorio.

Un error muy frecuente consiste en leer las diapositivas palabra por palabra. Estas
sirven de apoyo visual y no reemplazan la explicacion del expositor. Equilibrar iméagenes,

graficos y esquemas facilita la comprension y evita la sobrecarga de informacion.

Sentir nervios previos a una exposicion es una reaccion natural. Prepararse con
tiempo, ensayar varias veces y dominar a fondo el tema ayudan a reducir poco a poco la

ansiedad y a ganar seguridad.

Finalmente, una presentacion de calidad concluye invitando al didlogo. Escuchar
preguntas, responder con respeto y reconocer cuando es necesario ampliar posteriormente

una informacion demuestra madurez académica y fortalece la credibilidad del expositor.
Recomendaciones practicas
Antes de cada presentacion preguntese:
e ;Cuadl es el mensaje central que quiero comunicar?
e ;Mi audiencia comprendera facilmente este mensaje?

e ,Las diapositivas complementan mi explicacion o la reemplazan?
e ;He practicado suficientemente la exposicion?

Tabla 12

Caracteristicas de una presentacion efectiva

Dr. Ing. Esteban Castellanos 84



Desarrollo personal, liderazgo e innovacion

Aspecto Recomendacion

Introduccion Captar el interés desde el inicio
Organizacion Presentar ideas con secuencia logica
Diapositivas Poco texto y alto contenido visual
Voz Hablar con claridad y ritmo adecuado

Lenguaje corporal Naturalidad y contacto visual

Conclusion Resumir e invitar a la reflexion
Nota. Elaboracion propia con base en Duarte (2012) y Reynolds (2020).

Caso de estudio

Dos estudiantes presentan proyectos similares. El primero posee excelente
contenido técnico, pero lee todas sus diapositivas sin establecer contacto con el publico.
El segundo explica con claridad, utiliza ejemplos sencillos, mantiene contacto visual y
responde las preguntas con serenidad. Aunque ambos proyectos presentan calidad

comparable, la audiencia comprende mejor la propuesta del segundo estudiante.

La diferencia no radica inicamente en el conocimiento que se posee, sino en saber

comunicarlo con eficacia.
5.1 COMUNICACION ASERTIVA Y LIDERAZGO

Un liderazgo efectivo requiere habilidades comunicativas solidas. La

comunicacion asertiva permite:

e Crear un clima de confianza dentro de los equipos.
e Contribuir a resolver los conflictos.
e Promover la participacion.

o Fortalecer el compromiso.
De este modo, la comunicacion se convierte en una herramienta para ejercer el
liderazgo.

5.12 SINTESIS DEL CAPITULO

La comunicacion asertiva constituye una habilidad importante para la formacion
personal, académica y laboral. Dominarla permite expresar ideas con claridad, tratar con

respeto a los demas y enfrentar los conflictos de manera constructiva.
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Desarrollar la escucha activa, la coherencia comunicativa y las técnicas asertivas

contribuye significativamente a fortalecer el liderazgo y las relaciones interpersonales.

5.13 ACTIVIDAD APLICADA

Trabajo en parejas:

Dramaticen un caso en que algiin miembro del equipo no ha asumido la tarea que

le correspondia.

Desarrollen tres versiones de la interaccion:

1. Comunicacion pasiva
2. Comunicacion agresiva
3. Comunicacion asertiva

Luego, analicen:

e /Qué estilo fue mas efectivo?
e ;Como influyo el lenguaje utilizado?
e /Qué emociones se generaron en cada caso?
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CAPITULO 6

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO PERSONAL

Competencia

Mediante herramientas estratégicas, el estudiante identifica, analiza y valora las

diversas areas de su vida, lo que le permite planificar su desarrollo personal y profesional.
Resultado del aprendizaje

Una vez concluido este capitulo, el estudiante podra elaborar un plan estratégico
personal con apoyo de instrumentos como el analisis FODA, las metas SMART y la rueda

de la vida.

6.1 CONCEPTO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
PERSONAL.

Se entiende por planeamiento estratégico personal un proceso reflexivo y
ordenado orientado a establecer objetivos, analizar la situacion actual y definir acciones
que proyecten un desarrollo coherente a mediano y largo plazo (Drucker, 2006). Bajo este
enfoque, decidir con fundamento y gestionar con eficiencia los recursos propios resulta

mas sencillo.

Permite establecer objetivos, definir estrategias y sacar mayor provecho de los
recursos, considerando tanto la condicion interna del individuo como los cambios del

entorno.

En lo personal, el planeamiento estratégico personal consiste en un proceso

reflexivo y ordenado mediante el cual un individuo:

e analiza su situacion actual,
e define metas claras,
e disefia estrategias,

e y orienta sus decisiones hacia la realizacion de un proyecto vital coherente.
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Este enfoque incorpora al desarrollo individual herramientas propias de la
administracion de organizaciones, lo cual permite decidir con conciencia y con

orientacion a resultados.

De acuerdo con Drucker (2006), planificar implica anticipar el futuro y tomar
decisiones presentes con impacto en el largo plazo, lo cual es fundamental en contextos

de incertidumbre.
Eficiencia y eficacia en el planeamiento

e Eficiencia: uso 6ptimo de recursos

e Eficacia: logro de objetivos

Un planeamiento estratégico personal solido integra ambos conceptos.

Cuadrante de la efectividad

INEFICAZ EFICAZ

‘No se alcanzan los
ebjetlvos pero, no se
desperdician recursos .
IMPRODUCTIVO

5 zan los objetivos
despe INEFICIENTE

Uso de recursos

Logro de los objetivos

6.2 IMPORTANCIA DEL PLANEAMIENTO PERSONAL
El planeamiento estratégico personal es fundamental porque permite:

e Reducir la incertidumbre frente al futuro
e Decidir de manera informada y coherente
e Priorizar objetivos relevantes

e Aprovechar mejor tiempo y recursos

e Reforzar la autonomia y la autogestion
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En un entorno de cambio permanente, planificar la propia vida no solo orienta las
acciones; ademas desarrolla el pensamiento estratégico, es decir, la capacidad de anticipar

escenarios, adaptarse a las transformaciones y generar alternativas de accion.
Las personas que planifican estratégicamente su vida presentan:

e mayor claridad profesional
e mejor capacidad de adaptacion

e mayor probabilidad de alcanzar sus metas

6.3 CARACTERISTICAS DEL PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO PERSONAL

Se caracteriza por ser:

e Personalizado: responde a intereses, valores y contexto individual
e Realista: basado en condiciones concretas

e Flexible: adaptable a cambios del entorno

e Integral: abarca distintas areas de la vida

e Dinamico: requiere evaluacion y ajuste continuo

Conviene realizar primero un trabajo de autoconocimiento y analisis estratégico;

solo asi tiene mas sentido establecer mision, vision y objetivos personales.

El propodsito esencial que orienta las acciones constituye la mision personal,
mientras que la vision describe el futuro deseado. Ambas deben formularse en coherencia

con los valores y principios éticos de cada individuo.

A su vez, los objetivos personales traducen esa vision en acciones concretas y

permiten dar seguimiento y evaluar los avances.

Estas caracteristicas evidencian que planificar la vida personal es una actividad
dinamica y no estética: requiere revision permanente, ajustes ante el entorno y coherencia

con los valores de cada individuo.
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6.4 PROCESO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
PERSONAL

El planeamiento estratégico personal se desarrolla como un ciclo continuo de

mejora, compuesto por las siguientes etapas:

Figura 12

Proceso de planificacion estratégica personal

Proceso de planeamiento
estrategico personal

Definicion

= de objetivos
Seguimiento Evaluacion
y control de recursos

N ! 7
_G)_
=
Seguimiento Disefo de
y control estrategias

Nota. Adaptado de Drucker (2006) y Chiavenato (2009).
La Figura 12 muestra el proceso de planificacion estratégica personal como un
ciclo continuo y requiere revision constante (Weihrich, 1982).

Etapas del proceso:

e Diagndstico personal

e Definicion de objetivos

e Disefio de estrategias

e Implementacion

e Evaluacion y retroalimentacion
e Explicacion del proceso

1. Diagnostico personal

Consiste en analizar la situacion actual del individuo.
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Incluye:

puntos fuertes y débiles (analisis interno)

oportunidades y amenazas (andlisis externo)

2. Definicion de objetivos

Se establecen metas claras, preferentemente bajo el enfoque SMART:

especificas
medibles
alcanzables
relevantes

temporales

3. Disefio de estrategias

Se definen las acciones necesarias para alcanzar los objetivos, considerando:

recursos disponibles
limitaciones

oportunidades del entorno

Implementacion
Se ejecutan las acciones planificadas.
Requiere:

disciplina
organizacion

seguimiento continuo

5. Evaluacion y retroalimentacion

Se analiza el progreso y se realizan ajustes.

Permite:

corregir desviaciones
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e mejorar estrategias

e adaptarse a cambios

6.5 HERRAMIENTAS DE PLANEAMIENTO PERSONAL
Las principales herramientas utilizadas son:
. Analisis FODA personal
. Metas SMART
*Rueda de la vida
. Proyecto de vida
Tales instrumentos ayudan a ordenar el proceso y hacen més sencillo decidir.

6.6 EL PROYECTO DE VIDA COMO UN PROCESO DINAMICO

Cuando se habla de proyecto de vida, muchas personas imaginan un documento
escrito durante la adolescencia o en los primeros ciclos universitarios. Sin embargo, la
vida cambia continuamente y con ella se modifican metas, prioridades e intereses. Por
eso, es preferible entender el proyecto de vida como un instrumento flexible que

acompana a la persona durante todas sus etapas.

El planeamiento estratégico personal comparte numerosos principios con la
planificacion utilizada por las organizaciones. Ambas parten de una situacion actual,
identifican objetivos de largo plazo, analizan fortalezas y limitaciones, establecen
estrategias y realizan evaluaciones periddicas para introducir mejoras cuando las

circunstancias cambian.

A nivel personal, el proceso se inicia con el autoconocimiento. Identificar las
propias capacidades, intereses, valores y motivaciones facilita plantear metas ajustadas a
la realidad de cada persona. Después corresponde reconocer las oportunidades

disponibles y los recursos necesarios para alcanzarlas.

Con todo, ningtn plan se mantiene intacto. La situacion econdmica, los progresos

de la tecnologia, las transformaciones en la familia, las nuevas ofertas laborales o los
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intereses individuales pueden desviar de manera considerable la ruta prevista en un inicio.
Por consiguiente, conviene examinar cada cierto tiempo el proyecto de vida para que

conserve su vigencia.

Tampoco deberia limitarse el planeamiento estratégico personal al terreno
profesional. Una vida equilibrada exige atender simultineamente la salud fisica y
emocional, los vinculos familiares, el desarrollo intelectual, la estabilidad econdémica, el

compromiso social y el bienestar espiritual, de acuerdo con las creencias de cada quien.

También es importante aceptar que los objetivos de cada individuo evolucionan
con el tiempo. Aquello que motiva a un universitario puede diferir de lo que impulsa a un
profesional con amplia trayectoria o a alguien proximo a jubilarse. Este cambio no
implica que el plan inicial haya fracasado; refleja mas bien el proceso natural de madurez

del ser humano.

Actualmente, los escenarios sociales y tecnoldgicos cambian con tal rapidez que
cobra especial valor la capacidad de reformular objetivos sin perder el propdsito esencial
de crecer como persona. Mas que una ruta inflexible, el proyecto de vida brinda una

direccion definida y permite adaptar las estrategias a las nuevas circunstancias.

Desde esta perspectiva, planificar la vida no significa predecir el futuro con

exactitud, sino prepararse para enfrentarlo con mayor seguridad, flexibilidad y confianza.

Figura 13

El proyecto de vida entendido como proceso continuo

Autoconocimiento

Definicion de metas

Planificacion
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Accidén

Evaluacion

Aprendizaje

Actualizacion del proyecto de vida

Nota. Elaboracion propia con base en Covey (2020), Drucker (2008) y Frankl (2015).

Tabla 13

Modificaciones que experimenta el proyecto de vida segin cada etapa de la

existencia
Etapa Principales objetivos
Juventud Formacion, identidad, primeras experiencias laborales

Adultez temprana Desarrollo profesional, independencia econémica
Adultez media Liderazgo, familia, consolidacion profesional

Adultez mayor Mentoria, legado, aprendizaje continuo

Nota. Elaboracion propia.

Caso de reflexion

Marta redactd su proyecto de vida a los veinte afios, con la meta principal de
trabajar en una empresa internacional. Con el paso de los afios y la experiencia
acumulada, descubri6 una fuerte vocacion por la docencia y optd por cursar un posgrado
para ser profesora universitaria. Lejos de renunciar a su proyecto de vida, lo actualiz6

incorporando nuevas metas coherentes con sus intereses y vivencias.

Su historia demuestra que cambiar de rumbo no significa perder el proposito, sino

adaptarlo a las oportunidades y aprendizajes adquiridos.
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Reflexion

Las metas cambian; los valores permanecen. Un proyecto de vida sélido no
depende de seguir un tnico camino, sino de mantener la congruencia entre las acciones

cotidianas y los principios que orientan nuestra existencia.
6.7 ANALISIS FODA PERSONAL

Al emplearse en lo personal, el andlisis FODA permite reconocer elementos
internos, es decir, las fortalezas y las debilidades, junto con elementos del entorno, a saber,
las oportunidades y las amenazas, lo cual favorece decidir estratégicamente en pos del

crecimiento individual.

Dentro del diagnodstico personal, el analisis FODA constituye un instrumento
central, pues contribuye a decidir de forma estratégica y a reconocer oportunidades de

perfeccionamiento; su desarrollo detallado corresponde al Capitulo 8.

6.8 PREGUNTAS CLAVE DEL PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO

Para estructurar el pensamiento estratégico, se utilizan las siguientes preguntas:
(Qué quiero lograr? (objetivo)

(Cudl es su importancia? (prop6sito)

(Como lo lograré? (estrategia)

(Cuando lo lograré? (tiempo)

(Con qué recursos cuento? (medios)

(Qué riesgos existen? (analisis del entorno)

Estas preguntas facilitan la estructuracion del plan estratégico personal.
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6.9 LA RUEDA DE LA VIDA (HERRAMIENTA DE EQUILIBRIO
PERSONAL)

Es una herramienta grafica para evaluar el nivel de satisfaccion en diferentes areas

(Whitmore, 2009):
familia
salud
estudios
trabajo
desarrollo personal
finanzas
relaciones
bienestar emocional
Interpretacion

e Una rueda equilibrada implica un desarrollo armonico

e  Una rueda irregular representa un desequilibrio.

Aplicacion estratégica

La rueda de la vida permite:
identificar areas criticas

priorizar acciones

orientar el planeamiento estratégico
Ejemplo aplicado

Si un estudiante tiene:
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alto nivel en estudios

bajo nivel en salud

Estrategia:

incorporar héabitos saludables

reorganizar el tiempo

Figura 14

Rueda de la vida: instrumento para la autoevaluacion personal.

A Crecimiento
7 Personal

Ambiente
fisico

Familia
y amigos

Nota. Adaptado de Whitmore (2009).

6.10 ELEMENTOS DEL PLAN ESTRATEGICO PERSONAL
Un plan estratégico personal incluye:
Autobiografia (trayectoria personal)
Proposito de vida
Valores
Mision y vision
Objetivos

Diagnostico (FODA)
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Estrategias
Indicadores de seguimiento

6.11 PROYECTO DE VIDA

Planificacion de caracter integral, el proyecto de vida orienta las decisiones en lo
personal y lo profesional, y permite establecer metas coherentes con las aspiraciones, los

intereses y los valores del individuo.
Incluye:

e metas a corto, mediano y largo plazo
e coherencia con valores

e direccion clara de vida

Permite:

e dar sentido a las decisiones
e  orientar acciones

e construir un futuro deseado

6.12 APRENDER DURANTE TODA LA VIDA: EXITO
PROFESIONAL

Hasta bien avanzado el siglo XX predominaba la idea de que se estudiaba en la
juventud y luego se ejercia la misma ocupacion por décadas. Hoy el panorama cambi6
por completo: los avances cientificos, la digitalizacion y la aparicion constante de nuevas

tecnologias hacen que los saberes se renueven a una velocidad sin precedentes.

En este contexto, el principal activo de una persona no esta en el titulo profesional

obtenido, sino en su capacidad para continuar aprendiendo a lo largo de toda su vida.

Conocido también como lifelong learning, el aprendizaje permanente implica
mantener curiosidad por el saber y disposicion para actualizarse sin pausa. No se agota

en la educacion formal: incluye cursos de especializacion, lecturas, congresos,
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investigacion, experiencias laborales, aprendizaje colaborativo y un uso responsable de

las herramientas digitales.

Uno de los cambios mas importantes en los afios recientes es que el aprendizaje
ya no depende solo de la escuela o la universidad. Hoy cualquier persona puede acceder
a bibliotecas digitales, realizar cursos en linea, seguir conferencias internacionales,
participar en seminarios virtuales y sumarse a comunidades de practica desde casi

cualquier lugar del mundo.

Con todo, contar con abundante informacién no asegura que se aprenda. Es
indispensable cultivar el pensamiento critico para elegir fuentes confiables, valorar la
calidad del saber al que se accede y convertirlo en competencias provechosas para el

ambito personal y laboral.

El aprendizaje permanente requiere, ademas, humildad intelectual. Admitir que
siempre hay enfoques, metodologias y herramientas por descubrir impulsa la innovacion

y permite responder con mas flexibilidad a las variaciones del contexto.

Para quienes no recibieron formacion en desarrollo personal mientras estudiaban,
esta realidad es alentadora: siempre se estd a tiempo de fortalecer habilidades tales como
el liderazgo, la comunicacion, el pensamiento critico, el trabajo en equipo o la inteligencia

emocional. El crecimiento personal depende de la voluntad de aprender, no de la edad.
Recuadro de reflexion

"La educacion no termina con la obtencidon de un diploma; comienza cuando la

persona comprende que siempre tendra algo nuevo que aprender."

Actividad de autoevaluacion

Medite acerca de estas interrogantes:

(Qué nuevo saber ha adquirido a lo largo del ultimo afio?

(Qué habilidad personal le gustaria desarrollar durante los proximos doce meses?

(Qué acciones concretas realizara para lograrlo?
(Qué recursos de aprendizaje utilizara?

AW N~
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6.13 EVALUACION Y SEGUIMIENTO

El planeamiento estratégico personal requiere revision continua.

Se recomienda evaluar:
cumplimiento de objetivos
efectividad de estrategias
cambios en el entorno
Indicadores sugeridos

avance porcentual de metas
cumplimiento de plazos
nivel de satisfaccion personal

6.14 ACTIVIDAD APLICADA

Desarrolle su plan estratégico personal:

Paso 1: Diagndstico

Realice un analisis FODA personal
Paso 2: Objetivos

Defina 3 metas SMART
Paso 3: Estrategias

Disefie al menos:

una estrategia FO

una estrategia DO

Paso 4: Equilibrio

Analice su rueda de la vida
Identifique areas prioritarias
Paso 5: Reflexion

¢ Qué cambios implementara?

¢Como medira su progreso?
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6.15 SINTESIS DEL CAPITULO

Todo individuo necesita del planeamiento estratégico personal para formarse de
manera integral. Mediante este proceso se analiza la situacion actual, se establecen

objetivos, se disefan estrategias y se evalian los avances con sistematicidad.

Un proyecto de vida coherente, equilibrado y sostenible se construye con mayor
facilidad al combinar herramientas como el anélisis FODA, las metas SMART y la rueda

de la vida.

En un entorno cambiante, la planificacion estratégica de la vida personal orienta
las acciones y, ademas, fortalece la adaptabilidad, el criterio para decidir y el logro de

metas a lo largo de la existencia.
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CAPITULO 7

VALORES Y ETICA PERSONAL

Competencia

Al tomar decisiones personales y profesionales, el estudiante reconoce, analiza y

aplica valores éticos, orientando su conducta hacia el bien comun.
Resultado del aprendizaje

Una vez terminado este capitulo, el estudiante podra analizar y aplicar principios
éticos y valores personales al momento de decidir, asi como integrarlos a su proyecto

vital.
7.1 VALORES

Los valores son principios rectores que orientan el comportamiento humano y
sustentan el modo de decidir. Su importancia no se limita a lo individual, pues ademas
inciden en la convivencia social y en la edificacion de entornos sustentados en el respeto,

la responsabilidad y la ética (Schwartz, 1992).

7.2 LOS VALORES COMO FUNDAMENTO DE LAS
DECISIONES PERSONALES

Cada dia, las personas adoptan cientos de decisiones. Unas son simples, como
distribuir el tiempo o escoger una actividad, en tanto que otras pueden cambiar de manera
notable el curso de su existencia. Ante ello se plantea una interrogante central: ;de qué

modo se puede decidir acertadamente?
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El saber técnico y la experiencia acumulada no bastan para responder. Con
frecuencia, las decisiones mas trascendentes se guian por los valores personales:
convicciones profundas acerca de aquello que se considera correcto, justo, valioso o digno

de alcanzarse.

Los valores funcionan como una brujula que orienta el comportamiento humano
incluso cuando no existen normas explicitas que indiquen como actuar. Por ejemplo, una
persona honesta actuara con integridad aun cuando nadie supervise su trabajo; una
persona responsable cumplira sus compromisos incluso cuando ello implique un esfuerzo

adicional.

Cada persona construye su propio conjunto de valores a lo largo de la vida, bajo
la influencia de la familia, el colegio, la cultura, las experiencias propias y la reflexion
ética. Sin embargo, la juventud no marca el fin de este proceso: mediante la formacion

continua y la practica diaria, los valores pueden consolidarse, revisarse y profundizarse.

Conviene distinguir los valores de las preferencias personales. Estas tultimas
corresponden a gustos o intereses que cambian facilmente. Los valores, por el contrario,
son principios relativamente estables que guian las decisiones aun en circunstancias

complicadas.

Las organizaciones de hoy valoran mds a los profesionales que muestran
correspondencia entre lo que piensan, dicen y hacen. Esa congruencia genera confianza,

fortalece el liderazgo y favorece relaciones duraderas basadas en el respeto mutuo.

En la investigacion cientifica, el emprendimiento y la innovacion, los valores son
igualmente fundamentales. Para garantizar que los conocimientos generados beneficien
realmente a la comunidad, resultan imprescindibles principios como la honestidad

intelectual, la transparencia, la responsabilidad social y el respeto por la verdad.

Construir una jerarquia definida de valores es, por tanto, una tarea prioritaria del
crecimiento personal. Mientras los objetivos pueden cambiar a medida que pasan los
afos, los valores dan estabilidad y sentido a las decisiones que se adoptan a lo largo de la

vida.
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Figura 15

Valores: la brujula de la vida personal

VALORES

DECISIONES

ACCIONES

HABITOS

CARACTER

LEGADO

Nota. Elaboracion propia con base en Rokeach (1973), Schwartz (2012) y Covey (2020).

Tabla 14

Valores y su aplicacion cotidiana

Valor Ejemplo de aplicacion

Honestidad Reconocer un error cometido
Responsabilidad Cumplir compromisos adquiridos

Respeto Escuchar opiniones diferentes

Solidaridad Colaborar con otras personas
Perseverancia Continuar trabajando ante las dificultades
Justicia Tratar a todos con imparcialidad

Gratitud Valorar el apoyo recibido

Humildad Reconocer que siempre es posible aprender

Nota. Elaboracion propia.
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Caso de reflexion

Un profesional descubre un error importante en un informe que ya fue entregado
a un cliente. Nadie mas conoce la situacion y corregir el problema implicara retrasar la

entrega y asumir responsabilidades.

Desde lo técnico, cabria la posibilidad de ocultar el error. Sin embargo, sus valores

personales le indican que la honestidad prevalece frente a la conveniencia inmediata.

Aunque al inicio el escenario resulte incomodo, actuar con transparencia afianza

la confianza del cliente y favorece el prestigio profesional.
Reflexion

Los conocimientos sirven para solucionar problemas; los valores sefialan el modo

mas adecuado de hacerlo.
7.3 CARACTERISTICAS DE LOS VALORES

Los valores se caracterizan por los rasgos siguientes:

Son aprendidos:se adquieren mediante la interaccion con los demas y la

experiencia vivida.
Son dinamicos:pueden cambiar con los afios.
Son jerarquicos:cada individuo fija un orden de prioridad entre ellos.
Orientan la conducta:inciden en las decisiones y en los actos.

Estas caracteristicas evidencian que los valores evolucionan durante la trayectoria

vital de cada persona y no son inmutables.

Los valores se moldean por la experiencia, la formacion recibida y el contexto
social, y actuan como criterios cuando es necesario tomar decisiones o relacionarse con

los demas.
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7.4 CLASIFICACION DE LOS VALORES
Los valores pueden agruparse en distintas categorias, entre ellas:
Valores personales:vinculados con la identidad y el crecimiento individual.

Valores sociales:vinculados con el vivir en comunidad y los lazos entre

individuos.

Valores éticos:relacionados con diferenciar el bien del mal, asi como con la

justicia.

Valores profesionales: asociados al ejercicio responsable de una profesion.

Con esta clasificacion se comprende mejor la diversidad de valores que repercuten

en la conducta humana.

7.5 VALORES UNIVERSALES

Existen valores considerados universales (Schwartz,1992) debido a su relevancia

en distintas culturas, tales como:

social.

Honestidad
Respeto
Responsabilidad
Justicia
Solidaridad

Constituyen la base sobre la que descansan la vida en armonia y el desarrollo

Otros valores universales:
Confianza. Esperanza en una persona o cosa; seguridad en uno mismo; fe.

Honor. Dignidad moral del hombre.
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Honradez. Proceder con rectitud e integridad.

Paz. Conjunto de acciones de armonia y acuerdo que permiten a los miembros de

una familia o de la colectividad convivir.

Valentia. Aptitud para afrontar, con determinacidon y sin titubeos, cualquier

situacion de la existencia.
Verdad. Coherencia entre lo que se manifiesta y lo que uno siente, piensa o hace.

7.6 JERARQUIA DE VALORES

Cada persona jerarquiza sus valores segun el grado de importancia que les
concede, lo cual condiciona sus decisiones. Dicha jerarquia ayuda a fijar prioridades de

accion y a resolver dilemas éticos.

Una jerarquia de valores nitida favorece que lo que se piensa, lo que se dice y lo

que se hace guarden mayor consonancia.
7.7 MISION Y VISION PERSONALES.

El crecimiento individual descansa en dos componentes esenciales, la mision y la
visién personales: orientan las decisiones, precisan el proposito de la existencia y

permiten imaginar el futuro en armonia con los valores de cada persona.

La mision responde a la pregunta por el sentido que tiene la existencia en el
presente; la vision, por su parte, describe el escenario que se desea lograr a mediano y
largo plazo. Es conveniente formularlas de manera articulada, de modo que no surjan

contradicciones entre quién se es ahora y lo que se anhela ser.

e Misién: responde al “para qué” de la vida.

e Vision: responde al “hacia donde” se quiere llegar.

Definir estos elementos contribuye a dar sentido al desarrollo personal.
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Mision personal

La mision personal expresa el proposito esencial de la vida de cada ser humano.
Representa su razon de ser en el presente y orienta las decisiones cotidianas con base en

valores y principios.

Rasgos propios de una mision personal:

o Claray concreta

o Coherente con los valores personales
e Orientada al presente

o Motivadora y significativa

o Aplicable en la vida diaria

Preguntas guia para construir la mision personal:

e (Cudl es el propdsito de mi vida?

e ¢Qué me da sentido como persona?

e ¢Qué impacto quiero generar en los demas?
e ¢ Qué valores guian mis decisiones?

e ¢ Qué tipo de persona quiero ser hoy?

Resultado esperado:

La mision debe expresarse en un enunciado breve, claro y personal que sirva como

guia para la toma de decisiones.
Vision personal

La vision personal manifiesta la proyeccion del individuo hacia el futuro: describe

aquello que desea llegar a ser en un horizonte de mediano o largo plazo.
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Permite establecer una direccion clara y alinear esfuerzos hacia objetivos

significativos.
Caracteristicas de una vision personal:

e Proyectada al futuro (3—5 afios 0 mas)

o Realista pero desafiante

e Alineado con la misioén y con los valores
o Inspiradora y orientada al crecimiento

e Especifica en términos de desarrollo personal y profesional
Indicaciones para construir la vision personal:
e Visualizar en el porvenir la version 6ptima de uno mismo
e Definir en qué ambito desea desarrollarse (académico, profesional, personal)
o Evitar centrarse solo en lo material; priorizar lo que se desea “ser”

o Redactar en forma afirmativa y clara

e Vincular la visidon con metas concretas

Resultado esperado:

Un enunciado que describa de manera clara y motivadora el futuro deseado.

7.8. OBJETIVOS PERSONALES

Se trata de logros por conseguir mediante acciones concretas. Deben ser claros,
factibles y congruentes con la vision personal y los valores. Se fijan a corto, mediano y

largo plazo y se desglosan en metas.

Los objetivos permiten orientar las acciones y evaluar el progreso personal.
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Figura 16

Relacion entre valores, mision, vision y objetivos.

Relacion entre valores, mision,
vision y objetivos

g (
/ isi \ l Proyecto de vida l
b exitoso i 3

Fuente: Blaboradén propia

Nota. Elaboracion propia.

La estructura funciona como una base jerarquica donde los valores constituyen la
raiz ética que sostiene la vision y los objetivos y les confiere coherencia. Gracias a esta
integracion, las decisiones de cada individuo se ajustan a principios sélidos, lo que

favorece un desarrollo personal integro y sostenible.

Para la ingenieria y las ciencias, la piramide refleja la arquitectura ética y operativa
de quien ejerce la profesion. Los valores actian como constantes esenciales que protegen
la seguridad y la integridad del desarrollo; la mision y la vision, a su vez, definen el rumbo
del proyecto de vida y aseguran que cualquier objetivo técnico atienda a una solucion

humana, sostenible y basada en evidencia.
7.9 ETICA PERSONAL

Son los principios y normas que regulan la conducta de una persona en su

desenvolvimiento (Aristételes, 2001).
Implica actuar de manera:

e responsable
e honesta
e coherente

o respetuosa
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Al decidir con criterio ético se pondera el beneficio propio y también la

repercusion que las decisiones tienen sobre otras personas.

Tres Preguntas Eticas para Definir tu Mision Personal

02 Marco del IMPACTO 03 Marco del NO

Desde que valores actuo? A quien quiero servir y para que? Que limites no cruzare?

Tus valores son el fundamento de tu mision. La mision personal no es solo sobre ti. Define Una mision solida tambien define lo que no
Una mision construida sobre valores ajenos o a quien quieres beneficiar con tus haras. Identificar tus limites eticos es tan
impuestos no durara ni te motivara capacidades: tu comunidad, tu profesion, la importante como saber hacia donde vas.
genuinamente. sociedad.

Reflexiona: Escribe los 3 valores que mas Reflexiona: Que problema o necesidad del Reflexiona: Que compromisos eticos no

reflejan como quieres vivir y trabajar. mundo te imparto resolver con tu trabajo? cederas aungue haya presion para hacerlo?

7.10 ETICA PROFESIONAL

Corresponde a los criterios que rigen el comportamiento durante el desempefio

profesional. Supone obrar con integridad y responsabilidad, y con consideracién hacia

otros.

La credibilidad y la confianza se fortalecen con un comportamiento ético.
7.11 TOMA DE DECISIONES ETICAS

Tomar decisiones €ticas implica analizar las situaciones considerando valores,

consecuencias y responsabilidades. Este proceso requiere reflexion y criterio para actuar

de manera coherente (Rest, 1986).

Decidir adecuadamente contribuye al crecimiento tanto personal como laboral.
7.12 LAETICAY LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL

La inteligencia artificial figura entre las innovaciones tecnologicas mas relevantes
del siglo XXI. Puede analizar datos, generar contenidos, apoyar la investigacion y
automatizar procesos, lo cual amplia las posibilidades de desarrollo de las personas. Sin

embargo, como toda herramienta poderosa, plantea también importantes desafios éticos.
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La ética, como disciplina, estudia las normas que orientan la conducta humana y
permite distinguir las acciones que favorecen el bienestar comun de las que pueden
perjudicar a personas o a la colectividad. Por eso, al incorporar nuevas tecnologias no
basta con preguntarse qué es posible; también hay que considerar qué es moralmente

correcto hacer.

Los sistemas de inteligencia artificial pueden respaldar en gran medida el
aprendizaje dentro del ambito educativo, pues elaboran explicaciones, ejercicios,
resumenes o sugerencias para mejorar un trabajo académico. Sin embargo, entregar como
si fuera propio un trabajo generado integramente por un sistema automatizado atenta
contra la honestidad académica y limita el desarrollo efectivo de las capacidades del

estudiante.

En el campo de la investigacion cientifica, esta tecnologia acelera la revision de
literatura, el analisis preliminar de datos y la organizacion de grandes volumenes de
informacion. Aun asi, corresponde al investigador interpretar los resultados con criterio,
verificar las fuentes utilizadas y asumir plenamente la responsabilidad de las conclusiones

que presenta.

La privacidad es otro asunto relevante. Muchas herramientas digitales procesan
grandes volumenes de informacion personal, de modo que su utilizacion debe respetar la

confidencialidad, la proteccion de la informacion y los derechos de las personas.

Desde la perspectiva ética, también es necesario reconocer los limites de esta
tecnologia. Un sistema automatizado puede errar, reproducir sesgos presentes en los datos
de su entrenamiento o generar informacion incorrecta. Por tanto, ninguna respuesta de

estas herramientas deberia aceptarse sin verificarla y analizarla con sentido critico.

En conclusion, la tecnologia no reemplaza la responsabilidad humana: las
decisiones importantes continian dependiendo del juicio, los principios y la conciencia

de cada persona.
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Tabla 15

Empleo responsable de la inteligencia artificial

Uso adecuado Uso inadecuado

Generar ideas iniciales Copiar trabajos completos

Organizar informacion Presentar contenido sin revisarlo

Mejorar la redaccion Fabricar referencias inexistentes

Apoyar el aprendizaje Evitar el esfuerzo intelectual

Estimular la creatividad Reemplazar por completo el razonamiento critico

Nota. Elaboracion propia con base en UNESCO (2023), Floridi (2023) y Russell y Norvig (2022).

Caso de estudio

Para redactar el primer borrador de un ensayo, un estudiante se apoya en una
herramienta de inteligencia artificial. Después verifica cada referencia, amplia la
informacion con fuentes académicas, incorpora su propio andlisis y declara

apropiadamente el apoyo recibido.

Otro estudiante entrega exactamente el texto generado por la herramienta sin

revisarlo ni comprenderlo.

Aunque ambos utilizaron la misma tecnologia, inicamente el primero actud de

manera ética.
Reflexion

La inteligencia artificial puede aumentar nuestras capacidades, pero nunca debe

sustituir nuestra responsabilidad.
7.13 DILEMAS ETICOS

Un dilema ético ocurre cuando se debe elegir entre alternativas que implican

conflictos de valores (Rest, 1986).
Proceso para resolver dilemas éticos
Analizar la situacion

Reconocer los valores que entran en conflicto
Evaluar las consecuencias

AW N~

Tomar una decision responsable
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La resolucion de dilemas éticos requiere reflexion critica y coherencia con los

valores personales.

Dilema Etico Profesional. De acuerdo con Northouse (2022) se pueden encontrar

en la manipulacion de datos, la responsabilidad profesional, la decision ética.
7.14 LIDERAZGO ETICO

El liderazgo ético es la capacidad de ejercer influencia en otras personas
sustentando las decisiones y acciones en principios de integridad, responsabilidad y

respeto (Northouse, 2022).

A diferencia de los enfoques centrados unicamente en resultados, el liderazgo
ético considera el efecto que las decisiones tienen en las personas, el entorno y la

organizacion.

Quien lidera con ética actiia con coherencia, promueve valores compartidos y
genera confianza en su equipo. Este estilo no solo dirige hacia el logro de objetivos, sino
que contribuye al desarrollo de los individuos y a la continuidad sostenible de los

Procesos.

El liderazgo ético es hoy determinante en la preparacion de profesionales
responsables, pues contribuye a que las personas tomen decisiones conscientes y bien

fundamentadas.
7.15 SINTESIS DEL CAPITULO

Los valores y la ética constituyen el soporte del comportamiento humano y del
crecimiento personal. Contar con principios éticos claros permite decidir con coherencia,

construir vinculos sanos y ejercer un liderazgo responsable.

Definir la mision, la visién y los objetivos personales en sintonia con el sistema

de valores fortalece el proyecto vital y favorece el bienestar tanto individual como social.
7.16 ACTIVIDAD DE REFLEXION

1. ¢(Qué cinco valores considera los mas relevantes en su vida?
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2. (Cémo influyen estos valores en sus decisiones?

3. (Su comportamiento es coherente con sus valores?

4. (En qué clase de persona desea convertirse mas adelante?
5. ¢(Coémo puede fortalecer su ética personal?

Analice el siguiente caso:

Un estudiante descubre que uno de sus compaiieros copi6 informacion de internet

sin citar la fuente en un trabajo académico.
Reflexione:

e (Qué valores estan en juego?
e (/Coémo deberia actuar?

Preguntas de clase

Valores: ;Cuales son los valores que dirigen y condicionan tus decisiones,

elecciones y relaciones mas significativas?
Vision: Dentro de cinco afios, ;cémo seria tu vida?
Mision: ;Para qué existes? ;Qué proposito guia tu vida?

Objetivos: ¢cuales son los objetivos concretos que debes alcanzar para

materializar tu vision de futuro en ese ambito?
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CAPITULO 8

CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES DEL
SIGLO XXI

Competencia

El estudiante identifica y desarrolla las habilidades y conocimientos clave del
siglo XXI, con lo cual puede adaptarse a un contexto global, cambiante y muy

competitivo.
Resultado del aprendizaje

Cuando concluya el capitulo, el estudiante podra identificar las competencias
propias del siglo XXI y aplicarlas durante sus estudios universitarios, en el ejercicio

profesional y en la esfera personal.
8.1. CONTEXTO DEL SIGLO XXI.

El siglo XXI esta marcado por cambios veloces, impulsados por los progresos
tecnologicos y la globalizacion. Resulta, por ello, imprescindible desarrollar
competencias que preparen a los individuos para adaptarse a entornos complejos,

cambiantes y muy competitivos.

Las denominadas competencias del siglo XXI son conocimientos, habilidades,
actitudes y valores que se requieren para enfrentar los desafios actuales y futuros (Trilling

& Fadel, 2009).

Con este panorama, el estudiante universitario necesita desarrollar las

competencias propias del siglo XXI para alcanzar el éxito.
8.2 TIPOS DE CONOCIMIENTO.

El conocimiento es la base sobre la que se edifican el aprendizaje y la preparacion

profesional. En la actualidad se caracteriza por los rasgos siguientes:
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e ser dindmicos y en constante actualizacion
e requerir pensamiento critico

o estar vinculados a la tecnologia

e aplicarse en contextos reales

Con la transformacion radical de las vias para obtener datos, adquiere mas valor

saber seleccionar, analizar y aplicar los conocimientos que simplemente acumularlos.

Diversas organizaciones internacionales han sefialado la importancia de
desarrollar competencias que permitan a las personas aprender de manera permanente,
resolver problemas complejos, trabajar colaborativamente y utilizar la tecnologia de

manera responsable (Partnership for 21st Century Skills, 2019).
Tipos de conocimiento
El conocimiento puede clasificarse en diferentes tipos:

o Conocimiento tedrico: basado en conceptos y fundamentos.
o Conocimiento practico: relacionado con la aplicacion de lo aprendido.

e Conocimiento empirico:se obtiene mediante la experiencia.

La combinacién de estos tipos de conocimiento produce un aprendizaje de

caracter mas integral.

Cada clase de conocimiento proporciona recursos para entender el entorno y

solucionar problemas.

Proceso del conocimiento.
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8.3. HABILIDADES DEL SIGLO XXI
Pueden agruparse en varias categorias:

a. Habilidades cognitivas: pa) Habilidades cognitivas: creatividad,

pensamiento critico y solucion de problemas

b. Habilidades sociales: liderazgo, colaboracion en equipo y comunicacion

efectiva

c. Habilidades digitales: aprovechamiento de las tecnologias informaticas,

administracion de datos e informacion y alfabetizacion digital.

Estas habilidades permiten desenvolverse de manera eficiente en entornos

cambiantes.

Dichas habilidades resultan imprescindibles en contextos cada vez mas

digitalizados.
8.4 APRENDER A APRENDER EN EL SIGLO XXI

Durante siglos el saber progreso lentamente, y bastaba con lo aprendido en la
juventud para ejercer un mismo oficio toda la vida. Ese escenario cambi6 a fondo. La
transformacion digital, el aumento exponencial del volumen de datos, la inteligencia
artificial y los avances tecnoldgicos alteran sin pausa el modo de estudiar, trabajar y

resolver problemas.

Dr. Ing. Esteban Castellanos 119



Desarrollo personal, liderazgo e innovacion

Ante esta realidad, no basta con memorizar gran cantidad de datos. Lo que
realmente importa es formar la aptitud de aprender por cuenta propia, elegir fuentes
fiables, ajustarse con rapidez a situaciones nuevas y mantener actualizadas las propias

competencias.

A esta aptitud se la denomina aprendizaje permanente (lifelong learning). Mas que
una estrategia educativa, supone una postura ante la existencia. Quienes conservan la
curiosidad intelectual procuran de forma constante nuevas ocasiones para ampliar su

saber, perfeccionar sus habilidades y entender mejor el entorno que los rodea.

Aprender a aprender implica aceptar que ninguna carrera logra abarcar todo el
saber disponible. Los descubrimientos cientificos, las innovaciones tecnologicas y los
cambios sociales transforman continuamente todas las disciplinas. En consecuencia, los
estudios universitarios son apenas el inicio de un proceso de aprendizaje que continuara

durante toda la vida.

La formacion a lo largo de la vida demanda también autonomia. Cada persona
debe ser capaz de definir lo que necesita aprender, establecer metas claras, seleccionar
recursos adecuados y evaluar criticamente sus avances. Esta competencia fortalece la
capacidad de enfrentar situaciones nuevas sin depender solo de espacios formales de

capacitacion.

Las opciones para continuar formdndose abundan hoy: bibliotecas digitales,
cursos virtuales, conferencias, seminarios, comunidades académicas, programas de
certificacion, herramientas de inteligencia artificial y plataformas educativas. Aun asi, un
aprendizaje genuino sigue requiriendo disciplina personal, aplicacion practica de lo

aprendido y pensamiento critico.

Mas alld de lo laboral, formarse de manera permanente favorece el desarrollo
individual, fortalece la autoestima, estimula la creatividad y permite participar

activamente en un entorno social caracterizado por una innovacién constante.
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Figura 17

El ciclo del aprendizaje permanente

Curiosidad

Aprendizaje

Aplicacion

Experiencia

Reflexion

Nuevo aprendizaje

Nota. Elaboracion propia con base en Delors (1996), UNESCO (2021) y Dweck (2016).

Tabla 16

Caracteristicas de una persona que aprende continuamente

Caracteristica Manifestacion

Curiosidad Busca comprender nuevos temas

Disciplina Dedica tiempo al aprendizaje

Humildad intelectual Reconoce que siempre puede mejorar
Pensamiento critico Valora la calidad de los datos

Adaptabilidad Aprende nuevas herramientas con facilidad
Perseverancia Continta aprendiendo frente a las dificultades

Nota. Elaboracion propia.
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Caso de reflexion
Dos profesionales concluyen la universidad el mismo afio.
El primero considera que con su titulo ha terminado de estudiar.

El segundo dedica algunas horas cada semana a leer, participar en cursos, asistir a

conferencias y desarrollar nuevas habilidades.

Diez afios después, ambos poseen experiencias laborales similares, pero el
segundo ha ampliado significativamente sus competencias y esta preparado para enfrentar

nuevos desafios profesionales.

Ambos se diferencian, mas que por su talento inicial, por la decision sostenida de

continuar aprendiendo.
Reflexion

El conocimiento mas valioso no es el que ya poseemos, sino la capacidad de seguir

aprendiendo durante toda la vida.
8.5 PENSAMIENTO CRITICO

Analizar la informaciéon de forma objetiva, ponderar las pruebas y tomar
decisiones fundamentadas son tareas propias del pensamiento critico, una destreza

indispensable en la vida académica y también en la actividad profesional.

De acuerdo con la OECD (2020), las organizaciones actuales demandan

profesionales que posean competencias como:
pensamiento critico
adaptabilidad
habilidad para solucionar problemas
trabajo en equipo

habilidades digitales

Dr. Ing. Esteban Castellanos 122



Desarrollo personal, liderazgo e innovacion

Pensar de forma critica supone:
cuestionar supuestos

evaluar evidencias

identificar sesgos

tomar decisiones fundamentadas

8.5-A Pensamiento critico y resolucion de problemas

El pensamiento critico es la capacidad de analizar la informacion con objetividad,
ponderar las pruebas y formular juicios fundamentados. Mediante esta habilidad se
diferencian hechos y opiniones, se identifican sesgos y se logra decidir con mayor

racionalidad.

Hoy en dia, la enorme cantidad de informacion disponible y la complejidad
creciente de los problemas sociales, econdomicos y tecnologicos hacen del pensamiento
critico una competencia indispensable. La OECD (2020) sostiene que las organizaciones
actuales buscan profesionales con pensamiento critico, habilidades digitales,

adaptabilidad, trabajo en equipo y aptitud para resolver problemas.

Pensamiento critico y solucion de problemas son procesos intimamente ligados.
Antes de proponer salidas es necesario comprender a fondo el problema, identificar sus
origenes y ponderar los efectos que podria tener cada alternativa. Un diagnostico

impreciso conduce a respuestas poco efectivas o a resultados no deseados.
Quienes poseen pensamiento critico cultivan estas capacidades:

e Examinan las situaciones desde distintos puntos de vista
e Valoran la calidad de los datos con que cuentan

e Reconocen suposiciones y prejuicios

e Argumentan utilizando evidencias

e Toman decisiones fundamentadas

El fortalecimiento de esta competencia potencia la autonomia para aprender, el
liderazgo y la innovacion, de modo que el estudiantado puede enfrentar satisfactoriamente

las exigencias de un entorno laboral de creciente complejidad y cambio.
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Aplicacion universitaria

Ante una noticia sobre un "avance cientifico" que circula en redes sociales, la
persona con pensamiento critico sigue este recorrido: (1) verifica la fuente original, (2)
identifica posibles conflictos de interés, (3) coteja la informacion con otras fuentes, (4)
pondera la metodologia reportada y (5) formula una postura provisional, receptiva a
nuevas evidencias. Asi se frena la propagacion de la desinformacion y se refuerza la

responsabilidad epistémica.
8.6 CREATIVIDAD E INNOVACION

Crear ideas originales es el ntcleo de la creatividad; materializarlas eficazmente
en la practica corresponde a la innovacion. Las dos son fundamentales para enfrentar

desafios y proponer soluciones.
En el contexto actual, estas competencias permiten:
e solucionar problemas con enfoques originales

e adaptarse a cambios
e generar oportunidades

Se puede cultivar la creatividad con ejercicio constante, curiosidad y disposicion

a aprender.
8.7 TRABAJO EN EQUIPO

La colaboracion en el trabajo permite alcanzar objetivos comunes mediante la

cooperacion, y requiere habilidades comunicativas, respeto y corresponsabilidad.

Trabajar en equipo supone que varias personas colaboren para lograr metas

compartidas.
Un equipo efectivo se caracteriza por:
comunicacion clara
confianza mutua

roles definidos
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responsabilidad compartida

Una de las capacidades mas valoradas en los centros de trabajo es la de cooperar

con otros dentro de un equipo.
8.8 LIDERAZGO EN EL SIGLO XXI

Liderar implica influir de manera positiva en los demas, impulsando su
participacion y compromiso. En lugar de sustentarse solo en la autoridad, procura generar

un efecto genuino sobre las personas.

Un lider de nuestra época debe poseer inteligencia emocional, flexibilidad ante el
cambio, disposicion para generar ideas nuevas y capacidad de fomentar la colaboracion

entre las personas

Hoy el liderazgo no se reduce a ejercer autoridad; también implica construir

confianza y compromiso.
8.9 APRENDIZAJE CONTINUO

En la actualidad, el veloz avance del saber y la exigencia de estar al dia hacen del
aprendizaje permanente una condicion indispensable. Ello implica incorporar

conocimientos recientes y reforzar continuamente las destrezas.
Ante un contexto en constante cambio, esta competencia permite:

e mantenerse actualizado
o adaptarse a nuevas tecnologias
e mejorar el desempefio profesional

Aprender de manera permanente resulta indispensable para conservar y mejorar

las posibilidades de empleo.
8.10 CREATIVIDAD E INNOVACION EN LA VIDA COTIDIANA

Con frecuencia se asocia la creatividad unicamente con artistas, musicos o
escritores. Sin embargo, esta capacidad aparece en practicamente todos los aspectos de la

existencia humana. Cada vez que una persona encuentra una forma diferente de resolver
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un inconveniente, mejorar un procedimiento o adaptarse a una situacidon nueva, esta

empleando su creatividad.

La creatividad es la produccion de ideas originales y utiles. La innovacion, por su
parte, consiste en concretar tales ideas en productos, servicios, procesos o soluciones

capaces de generar valor para las personas o para la comunidad.

En la vida cotidiana, la creatividad adopta formas diversas: administrar mejor el
tiempo, encontrar métodos de estudio originales, mejorar la comunicacion familiar,
optimizar las tareas del trabajo o disefiar iniciativas de emprendimiento. A menudo no se
requieren grandes descubrimientos; bastan cambios modestos y constantes que generan

efectos significativos.

Diversos estudios indican que la creatividad se fortalece mediante la curiosidad,
la observacion, la prueba de alternativas y la disposicion a cuestionar las respuestas
tradicionales. Las personas creativas suelen preguntar con frecuencia, aceptar enfoques

variados y mantenerse abiertas a vivencias nuevas.

Asimismo, innovar demanda perseverancia. Muchas ideas que al comienzo lucen
prometedoras necesitan diversos ajustes antes de convertirse en soluciones realmente
utiles. Bajo este enfoque, la creatividad y la resiliencia son competencias

complementarias.

Hoy en dia, los procesos creativos pueden recibir un apoyo considerable de la
inteligencia artificial, que sugiere alternativas, organiza informacion y suscita enfoques
diferentes. Aun asi, corresponde a las personas evaluar esas sugerencias, adecuarlas al

contexto y transformarlas en soluciones dotadas de sentido humano.

En consecuencia, fomentar creatividad e innovacion supone aprender a analizar
los problemas desde perspectivas diversas, cooperar con otras personas y mantener una

actitud permanente de mejora.
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Tabla 17

Diferencias entre creatividad e innovacion

Creatividad Innovacion

Genera ideas Aplica ideas

Imagina posibilidades Produce soluciones

Explora alternativas Implementa cambios
Estimula la imaginacion Genera valor para la sociedad

Nota. Elaboracion propia con base en Dyer et al. (2019) y Csikszentmihalyi (2014).

Actividad de reflexion
Observe durante un dia completo las actividades que realiza normalmente.
Seleccione una de ellas y preguntese:

e (/Coémo podria realizarla de una manera mas sencilla?
e /Qué recurso tecnolodgico podria ayudarme?

e (Qué procedimiento podria mejorar?

e /Qué beneficio obtendrian otras personas?

Innovar comienza observando

Las grandes innovaciones rara vez aparecen de manera espontanea. Generalmente
surgen cuando alguien observa atentamente una necesidad, identifica un problema y se

pregunta como podria resolverse de una mejor manera.
8.11 COMPETENCIAS INTEGRALES

Las competencias del siglo XXI combinan conocimientos, habilidades y actitudes.

Esta integracion permite un desarrollo equilibrado en lo personal y profesional.
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Figura 18

Competencias del siglo XXI

Cognitivas

~ « Pensamiento Critico
« Creatividad e Innovacion
« Toma de Decisiones

Competencias

del Siglo XXI
(modelo integrado)

» Comunicacién
« Trabajo en Equiipo
« Liderazgo

Valores y Actitudes Aprendizaje Continuo

Nota. Elaboracion propia

8.12 SINTESIS DEL CAPITULO

Las competencias propias del siglo XXI agrupan los saberes y habilidades que
necesita cada individuo para desarrollarse personal y profesionalmente en un mundo

globalizado y de cambios acelerados.

Dominar destrezas cognitivas, sociales y digitales, sumado al aprendizaje
continuo, habilita a los individuos para ajustarse ante las transformaciones y aportar valor

en diversos escenarios.
8.13 ACTIVIDAD
Responda:
(Qué habilidades del siglo XXI considera mas desarrolladas en usted?
(Qué competencias necesita fortalecer?

(Como puede mejorar su capacidad de aprendizaje continuo?
(Qué acciones concretas implementara para desarrollar estas habilidades?

=
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CAPITULO 9

ANALISIS FODA PERSONAL

Competencia

Mediante herramientas estratégicas, el estudiante examina su realidad personal, lo
que le permite detectar oportunidades de mejora y elegir caminos orientados a su

crecimiento integral.
Resultado del aprendizaje

Al concluir este capitulo, el estudiante podra emplear el analisis FODA como

instrumento estratégico al decidir sobre su desarrollo personal.
9.1 CONCEPTO DE ANALISIS FODA

El analisis FODA constituye una herramienta estratégica que permite evaluar la
situacion actual de una persona mediante la identificacion de factores internos y externos,

facilitando la formulacion de estrategias orientadas al desarrollo y mejora continua

(Humphrey, 1960; Weihrich, 1982).

Este andlisis ofrece una vision integral de los elementos internos y externos, lo

que beneficia tanto la planeacion como la toma de decisiones.
9.2 COMPONENTES DEL ANALISIS FODA
El modelo FODA se compone de cuatro elementos:

o Fortalezas: capacidades internas que favorecen el desarrollo.
o Debilidades: aspectos que limitan el desempefio.
e Oportunidades: condiciones externas favorables.

e Amenazas: factores externos que pueden representar riesgos.

Con estos componentes se logra una vision integral de la situacion personal.
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9.2.1 Fortalezas

Comprenden las cualidades, habilidades y recursos propios que impulsan el

desarrollo personal.

Ejemplos:

habilidades técnicas
capacidad de aprendizaje
disciplina

liderazgo

9.2.2 Debilidades

Se trata de rasgos internos que restringen el rendimiento o entorpecen la

consecucion de las metas.

Ejemplos:

falta de experiencia
deficiente gestion del tiempo
inseguridad

baja autoestima

9.2.3 Oportunidades

Corresponden a condiciones del entorno que es posible aprovechar para crecer a

nivel personal.

Ejemplos:

acceso a educacion superior
becas académicas

redes de contacto

avances tecnologicos

9.2.4 Amenazas

Se trata de elementos del entorno que podrian obstaculizar el crecimiento

personal.
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Ejemplos:

alta competencia profesional
cambios en el mercado laboral
crisis economicas
inestabilidad social

Figura 19

Matriz FODA personal

[ Matriz FODA Personal T

Fortalezas (F) Debilidades (D)

(2]

= | o Capacidades « Limitaciones

2= | o Habilidades * Carencias

<@ A

i | ° Recursos « Areas de mejora

2 Oportunidades (O) Amenazas (A)
g * Tendencias * Riesgos

t=4 | * Recursos disponibles * Obstaculos

| - Contactos « Problemas potenciales

) Positivos B Negativos 4

Nota. Adaptado de Humphrey (1960) y Weihrich (1982).

Tabla 18

Ejemplo de andlisis FODA personal

Fortalezas Debilidades
Alta motivacion Falta de experiencia
Capacidad de aprendizaje Gestion del tiempo limitada
Oportunidades Amenazas
Becas académicas Alta competencia
Acceso a tecnologia Cambios en el mercado laboral

Nota. Elaboracion propia.
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Ejemplo:
MARTA COMPARTE SU FODA PERSONAL

FORTALEZAS

Excelente gestion
del tiempo Liderazgo
en el entorno
universitario
Meticulosidad
Recomendaciones
de profesores

OPORTUNIDADES

= Asistir a congresos

especializados

« Apuntarse en un

curso de gestion
del estrés

« Realizar un empleo

como becario
Entrar a un equipo
de debate

DEBILIDADES

- Falta de contactos

clave
Poca tolerancia a
los cambios

- Sin experiencia

laboral

Falta de experiencia
en el trabajo en
equipo

AMENAZAS

= Pertenecer a una

carrera con alta
demanda

« Vivir lejos de las

ciudades con mas
ofertas laborales

« Competir con

candidatos mas
ex peri mentados

9.3 IMPORTANCIA DEL FODA PERSONAL
El analisis FODA contribuye a:

o Identificar potencialidades.
e Reconocer areas de mejora.
e Aprovechar oportunidades.

e Prevenir riesgos.

Su aplicacion favorece un desarrollo més consciente y estratégico.
9.4 DEL AUTOCONOCIMIENTO A LA ACCION: FODA

El analisis FODA figura entre las herramientas de planificacion més empleadas
por organismos estatales, compaiiias privadas y centros educativos. Sin embargo,
aplicado al ambito del desarrollo personal, suele limitarse a un listado de fortalezas y

debilidades que se deja de lado al finalizar una clase o un taller.

El verdadero valor del FODA aparece cuando sus resultados guian decisiones
concretas. Reconocer lo que se tiene a favor y en contra, tanto dentro como fuera de la
persona, es apenas el primer paso de un proceso mayor: diseflar estrategias para

aprovechar las potencialidades individuales y responder a las demandas del contexto.

Las fortalezas son los recursos internos que ayudan a alcanzar los objetivos

propuestos. Entre ellas pueden figurar conocimientos, habilidades, experiencias, valores,
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actitudes o rasgos personales que permiten enfrentar distintas situaciones con mas

confianza.

Las debilidades son aspectos susceptibles de mejora. Reconocerlas no implica
fracasar; mas bien constituye una ocasion para canalizar los esfuerzos de aprendizaje y
superacion personal. Todo individuo posee fortalezas y también areas por desarrollar, y

la diferencia la establece la disposicion a trabajar en ellas.

Las oportunidades tienen su origen en el entorno. Pueden presentarse como
programas de formacién, avances tecnoldgicos, becas, redes de colaboracion, nuevas
tendencias del mercado laboral o transformaciones sociales que benefician el crecimiento

personal y profesional.

Las amenazas también forman parte de la realidad. Cambios econdmicos, elevada
competencia, obsolescencia de conocimientos, crisis sociales o dificultades personales
pueden afectar el logro de determinados objetivos. Identificarlas con anticipacion permite

disefiar estrategias preventivas.

El FODA adquiere todo su sentido cuando cada elemento se convierte en una
decision concreta. Asi, una fortaleza puede servir para aprovechar una oportunidad; una
limitacién puede transformarse en un objetivo de aprendizaje; una amenaza puede

motivar a prepararse anticipadamente frente a posibles cambios.

Por ello, resulta aconsejable revisar el FODA periddicamente. A medida que se
adquieren nuevas destrezas, cambian las circunstancias o se alcanzan otros objetivos, los

aspectos favorables y desfavorables, internos y externos, también se modifican.

Figura 20

El FODA como recurso al servicio de las decisiones

Autoconocimiento

Analisis FODA
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Definicion de prioridades

Plan de accion

Seguimiento

Mejora continua

Nota. Elaboracion propia con base en David et al. (2020).

Tabla 19

Del diagnéstico a la accion

Elemento FODA Pregunta clave

Fortaleza {Cémo puedo aprovecharla mejor?
Debilidad (Qué debo aprender o mejorar?
Oportunidad (Como puedo aprovecharla?
Amenaza (Como puedo prepararme?

Nota. Elaboracion propia.

Reflexion

Conocerse en profundidad es solo el punto inicial; el desarrollo personal auténtico

consiste en actuar a partir de ese conocimiento.

9.5 ESTRATEGIAS DERIVADAS DEL FODA

A partir del andlisis FODA, se pueden formular estrategias (Weihrich, 1982,
Drucker 2006):

e FO (Fortalezas + Oportunidades). Estrategias ofensivas: potenciar capacidades
para aprovechar oportunidades.
e DO (Debilidades + Oportunidades). Estrategias de mejora: superar limitaciones

aprovechando oportunidades.
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o FA (Fortalezas + Amenazas). Estrategias defensivas: utilizar fortalezas para

enfrentar amenazas.

o DA (Debilidades + Amenazas). Estrategias de supervivencia: minimizar riesgos

y evitar situaciones desfavorables.

Estas estrategias permiten transformar el diagnostico en acciones concretas.
9.6 DE LA DIAGNOSIS A LA ACCION: LA MATRIZ CAME

Como herramienta de diagnostico, el FODA muestra como se encuentra la persona
en el presente, pero no indica por si mismo los pasos siguientes. Para convertir ese
diagndstico en una ruta concreta se emplea la Matriz CAME, un recurso complementario
cuyas siglas remiten a las cuatro acciones derivadas de cada cuadrante del FODA:
Corregir las debilidades, Afrontar las amenazas, Mantener las fortalezas y, por tltimo,

Explotar las oportunidades.

La Matriz CAME representa el paso natural desde el analisis hacia la estrategia.
Mientras el FODA describe la situacion, el CAME prescribe la respuesta. Utilizados de
forma conjunta, ambos instrumentos permiten no solo entender donde se encuentra uno,

sino también trazar con claridad el camino que debe recorrer.

DAFO Accion CAME Pregunta clave

Debilidades CORREGIR (Qué factores internos conviene corregir
0 suprimir?

Amenazas AFRONTAR (De qué manera nos protegemos frente a
los peligros externos?

Fortalezas MANTENER (Qué fortalezas hay que mantener y
reforzar?

Oportunidades EXPLOTAR (De qué modo sacamos partido del
contexto?

Como aplicar el CAME

Cuando ya se ha terminado el andlisis FODA, la elaboracion del CAME se

desarrolla en cuatro pasos:

e Corregir las debilidades. Se trata de identificar que acciones concretas permiten

reducir o eliminar los puntos débiles detectados. No basta con reconocerlas; es
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necesario comprometerse con cambios reales, ya sean formativos, organizativos

o de recursos.

e Afrontar las amenazas. Las amenazas no desaparecen por ignorarlas. E1l CAME
obliga a disefiar respuestas anticipadas: planes de contingencia, alianzas

estratégicas, diversificacion o adaptacion de la propuesta de valor.

e Mantener las fortalezas. Las ventajas competitivas deben gestionarse activamente.
Lo que hoy es una fortaleza puede erosionarse si no se cuida. Esta fase implica

definir qué recursos, capacidades o practicas deben preservarse y reforzarse.

e Explotar las oportunidades. El entorno siempre ofrece ventanas de oportunidad
para quienes saben verlas y actuar con rapidez. Esta accion consiste en traducir
cada oportunidad identificada en iniciativas concretas con responsables, plazos y

métricas.

La utilidad de la CAME reside en que orienta la toma de decisiones con una vision
integral, ya que posibilita actuar simultdneamente sobre las cuatro 4reas con coherencia

y criterio estratégico.
9.7 APLICACION DEL FODA EN EL PROYECTO DE VIDA

El analisis FODA personal constituye un recurso valioso al planificar el proyecto

de vida, puesto que permite:

» alinear objetivos con capacidades reales
e identificar caminos de desarrollo
o disefiar estrategias de crecimiento

Su aplicacion contribuye a decidir con informacion suficiente y de acuerdo con

los valores propios.
9.8 SEGUIMIENTO Y ACTUALIZACION

El FODA no es una actividad puntual, sino una labor continua que requiere
revision periddica. Asi pueden reajustarse los planes y darse respuesta a los cambios del

contexto.
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9.9 DEL ANALISIS FODA AL PLAN DE MEJORA (CAME)

Es frecuente equivocarse al hacer un FODA pensando que el trabajo concluye una
vez identificadas las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. En realidad, ese

diagndstico es inicamente el punto de arranque para construir un plan de trabajo.

La matriz CAME, empleada con frecuencia con esa finalidad, toma su nombre de

cuatro acciones basicas:

o Corregir las debilidades.

e Afrontar las amenazas.

e Mantener las fortalezas.

o Explotar las oportunidades.

Con este método se transita de pensar a actuar. En lugar de limitarse a describir el

presente, motiva a asumir compromisos concretos de mejora.

Por ejemplo, si alguien reconoce como debilidad su dificultad al hablar ante un
auditorio, puede definir acciones concretas como inscribirse en cursos de comunicacion,

realizar exposiciones con regularidad o sumarse a grupos de debate.

De igual modo, si se reconoce como oportunidad el acceso a plataformas de
formacion virtual, puede disefiarse un plan anual de actualizacion profesional que

aproveche tales recursos.

Las fortalezas también merecen atencion. A menudo las personas dedican todo su
empefio a corregir sus debilidades y descuidan potenciar lo que ya realizan bien.
Conservar y perfeccionar las fortalezas es una estrategia igual de relevante para la

superacion personal.

Finalmente, enfrentar las amenazas implica prever los obstaculos. Incorporar
nuevas competencias, ampliar los conocimientos y ordenar las finanzas son ejemplos de

acciones preventivas frente a escenarios inciertos.

Con la matriz CAME, el andlisis FODA pasa a ser un proceso dinamico dirigido
al perfeccionamiento constante, y contribuye a formular proyectos de vida mas realistas

y duraderos.
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Tabla 20

Ejemplo simplificado de una matriz CAME personal

Diagnéstico Accion propuesta

Debilidad: hablar en ptblico Corregir mediante practica semanal
Amenaza: cambios tecnoldgicos Actualizar conocimientos continuamente
Fortaleza: disciplina Mantener habitos de estudio
Oportunidad: cursos virtuales Aprovechar programas de capacitacion

Nota. Elaboracion propia.

Caso de reflexion

Carlos realiza su andlisis FODA y comprueba que posee una destacada capacidad
para trabajar en equipo, pero poca experiencia al expresarse oralmente. Ademas, nota que

existen numerosos cursos gratuitos de oratoria disponibles en internet.

En lugar de quedarse en el diagndstico, decide inscribirse en un curso, practicar
una presentacion semanal y solicitar la opinion de sus compatfieros. Después de seis meses

percibe una mejora notable en su seguridad y en su capacidad de expresion.
La diferencia no la hizo el analisis en si, sino las acciones emprendidas después.
Actividad practica
Complete la siguiente tabla:

Fortaleza principal:

( Como la fortaleceré durante este afio?

Debilidad principal:

(Qué accion concreta realizaré para mejorarla?

Oportunidad mas importante:

(Como la aprovecharé?

Amenaza principal:

(Como me prepararé?
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9.10 SINTESIS DEL CAPITULO

El FODA personal es una herramienta estratégica que permite comprender la

situacion actual de la persona y definir acciones orientadas a su desarrollo.

Con su aplicacion se identifican las fortalezas, se corrigen las debilidades, se

aprovechan las oportunidades y se previenen las amenazas, lo que contribuye a construir

un plan de vida firme y perdurable.

9.11 ACTIVIDAD APLICADA

Elabore su propio anélisis FODA personal:

1. Identifique al menos:

o

(@]

o

(@]

3 fortalezas
3 debilidades
3 oportunidades

3 amenazas

una estrategia FO
una estrategia DO
una estrategia FA

una estrategia DA

3. Reflexione:

o

o

(Qué acciones concretas implementara?

(Qué modificaciones necesita hacer en su vida?

Plantilla: Analisis FODA Personal

Instrucciones de uso

El andlisis FODA personal es un medio para el autoconocimiento y la

planificacion estratégica. Permite distinguir lo que influye desde fuera (Oportunidades y
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Amenazas) y desde dentro (Fortalezas y Debilidades) en la trayectoria individual y

laboral. Para completar esta plantilla, se sugiere:
Ser honesto y objetivo en la autoevaluacion.
Solicitar retroalimentacion de personas de confianza.

Considerar diversas areas de la existencia: la académica, la profesional, la

personal y la social.
Revisar y actualizar el anélisis periddicamente.

Plantilla FODA Personal

FORTALEZAS (Internas) DEBILIDADES (Internas)

OPORTUNIDADES (Externas) AMENAZAS (Externas)

Estrategias de desarrollo personal. Andlisis cruzado FODA
FODA Cruzado Estratégico
FO ;Como usar tus fortalezas para aprovechar las oportunidades?

FA ;De qué manera aprovechar tus fortalezas para reducir el efecto de las

amenazas?
DO ;Como superar tus debilidades para aprovechar las oportunidades?
DA {Cémo minimizar tus debilidades y evitar las amenazas?
Plantilla: Plan Estratégico Personal

Instrucciones de uso
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El plan estratégico personal es un documento en constante actualizacion que
encamina tus decisiones y tus acciones al cumplimiento de tus metas. Se aconseja

revisarlo cada tres meses y ajustarlo conforme varien tu vida y tu entorno.

Plantilla de Plan Estratégico Personal

MISION PERSONAL

VISION PERSONAL (5-10
anos)

VALORES
FUNDAMENTALES

OBJETIVOS A CORTO
PLAZO (1 afio)

OBJETIVOS A MEDIANO
PLAZO (3 afios)

OBJETIVOS A LARGO
PLAZO (5+ afios)

ESTRATEGIAS CLAVE
RECURSOS NECESARIOS
POSIBLES OBSTACULOS
PLAN DE CONTINGENCIA
INDICADORES DE EXITO
FECHA DE REVISION

Seguimiento y evaluacion

Establece reuniones mensuales contigo mismo/a para revisar el avance.

Pregtntate:
(Qué acciones complete este mes?
(Qué obstaculos encontré y como los superé?
(Qué necesito ajustar en mi plan?

(Estoy mas cerca de mi vision de vida?
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PARTE I

LIDERAZGO
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CAPITULO 10

CONCEPTOS DE LIDERAZGO

Competencia

El estudiante comprende y aplica conceptos fundamentales de liderazgo para

influir de manera positiva en su entorno académico y laboral.
Resultado del aprendizaje

Al finalizar el capitulo, el estudiante estard en condiciones de analizar las bases
del liderazgo y de identificar su importancia en el desarrollo individual y en la direccion

de equipos.
10.1 DEFINICION DE LIDERAZGO

El liderazgo puede entenderse como la capacidad de influir en otras personas para
orientarlas hacia el logro de objetivos comunes, promoviendo la motivacion, el

compromiso y la cooperacion (Northouse, 2022; Robbins & Coulter, 2018).

Actualmente se concibe el liderazgo como una habilidad que puede desarrollarse
y que integra dimensiones personales, sociales y estratégicas. Mas que dirigir, implica
influir con conciencia y responsabilidad y promover el crecimiento tanto individual como

colectivo.

Desde esta perspectiva, el liderazgo esta estrechamente ligado al desarrollo
personal: demanda autoconocimiento, regulacion emocional y coherencia entre los
valores y las acciones. Quien dirige con eficacia no unicamente orienta a otros, sino que

ademads sabe autogestionarse.
10.2 EL LIDERAZGO SE APRENDE

Durante mucho tiempo predominé la conviccion de que quienes lideraban nacian

con cualidades extraordinarias que los diferenciaban del resto. Desde esta mirada, el
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liderazgo dependia principalmente del carisma, de la personalidad o de ciertos rasgos

innatos.

Sin embargo, investigaciones de las ultimas décadas muestran una realidad
distinta. Si bien algunas personas poseen facilidad natural para comunicarse o influir
sobre otros, gran parte de las competencias asociadas al liderazgo pueden fortalecerse

mediante la educacion formal, la practica constante y la experiencia.

El liderazgo comienza con la capacidad de dirigir la propia vida. Resulta dificil
orientar a otros cuando atn no se han desarrollado la disciplina, la responsabilidad, el
autocontrol o la capacidad de cumplir los compromisos adquiridos. De ahi que el
liderazgo personal constituya el cimiento sobre el que después se construye el liderazgo

de equipos y organizaciones.

Ser lider no significa ocupar un cargo de autoridad. Muchas personas ejercen una
influencia positiva dentro de sus familias, comunidades, centros educativos o lugares de
trabajo sin desempenar funciones directivas. Del mismo modo, existen personas con

cargos importantes que nunca llegan a ejercer un verdadero liderazgo.

Un lider se caracteriza por saber inspirar confianza, motivar a quienes lo rodean y

construir relaciones basadas en el respeto mutuo.

Ademas, los lideres destacan por mantener una vision clara del futuro. No se
concentran Unicamente en los problemas inmediatos: ayudan a los demas a comprender
el propdsito de su labor y los convocan a participar activamente en la definicion de

objetivos comunes.

Otra caracteristica importante es la coherencia personal. Es mas facil seguir a
quienes actian de acuerdo con los principios que defienden. Cuando existe distancia entre

el discurso y la conducta, la confianza se erosiona rapidamente.

El liderazgo requiere, asimismo, formacion permanente. Los cambios sociales,
tecnologicos y culturales exigen actualizar los conocimientos, desarrollar nuevas
competencias y mantener una actitud abierta al aprendizaje. Cuando un lider deja de

aprender, también limita el avance de las personas que lo rodean.
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En consecuencia, cualquiera puede empezar hoy mismo a desarrollar su capacidad
de liderazgo mediante acciones cotidianas sencillas: cumplir los compromisos, escuchar
con respeto, asumir las responsabilidades, colaborar con otros y actuar conforme a sus

valores.

Figura 21

El liderazgo comienza por uno mismo

Autoconocimiento

Autodisciplina

Responsabilidad

Credibilidad

Influencia

Liderazgo
Nota. Elaboracion propia con base en Covey (2020), Maxwell (2021) y Northouse (2022).

Tabla 21

Mitos y realidades sobre el liderazgo

Mito Realidad

El lider nace El liderazgo puede desarrollarse

El lider manda El lider orienta y sirve

Solo dirige quien tiene autoridad Cualquier persona puede influir positivamente
El liderazgo depende del carisma Depende principalmente del comportamiento
Un lider siempre tiene todas las respuestas Un lider también aprende continuamente

Nota. Elaboracion propia.
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Caso de reflexion

En un grupo de voluntarios nadie ocupa formalmente el cargo de coordinador. Sin
embargo, una de las integrantes organiza las actividades, escucha las propuestas del resto,

distribuye responsabilidades y motiva al equipo ante las dificultades.

Con el tiempo, todos comienzan a reconocerla espontdneamente como lider,

aunque nunca fue designada oficialmente.

Este caso muestra que el liderazgo surge del servicio y de la confianza que se gana,

y no del puesto que se ocupa.
Reflexion

El liderazgo comienza cuando una persona decide convertirse en ejemplo antes

que en protagonista.
10.3 CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO EFECTIVO

Un liderazgo eficaz no depende de un listado fijo de caracteristicas, sino de
combinar competencias que posibilitan ejercer una influencia positiva sobre los demas y

ajustarse a contextos diversos.

Entre las caracteristicas mas relevantes se encuentran (Northouse, 2022):

o Comunicacion efectiva:capacidad de expresar las ideas con claridad, escuchar
atentamente y favorecer el entendimiento entre las partes.

« Inteligencia emocional:capacidad de reconocer y regular las propias
emociones, asi como de comprender los sentimientos ajenos.

« Integridad:coherencia entre lo que se piensa, se dice y se hace, rasgo que
despierta confianza en el entorno del lider.

o Toma de decisiones: capacidad de analizar situaciones, evaluar alternativas y
actuar de manera oportuna.

o Vision estratégica: orientacion hacia el futuro, anticipando escenarios y
definiendo objetivos claros.

« Orientacion al equipo:predisposicién a cooperar, animar y hacer crecer las
capacidades ajenas.

Tales rasgos no vienen dados desde el nacimiento; es posible cultivarlos mediante

el ejercicio constante, la formacion académica y una reflexién sostenida. Bajo esta
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mirada, liderar es un proceso en evolucion, que cambia con las circunstancias y con los

aprendizajes de cada persona.

Me da mas miedo
un ejército de 100
ovejas dirigidas por
un ledn que uno de
100 leones dirigido
por una oveja.

Talleyrand

Figura 22

Rasgos de un liderazgo eficaz

Caracteristicas del Liderazgo Efectivo

LG

~ ’

Vision 'y

/ Liderazgo \
\ Efectivo )

Inteligencia
Emocional

Toma de
Decisiones

Figura 10. Caracteristicos del Liderazgo efectivo.

Nota. Elaboracion propia.

Nota. Elaboracion propia.

10.4 IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO

El liderazgo cumple un papel central en el funcionamiento de los equipos y en el

logro de metas. Su efecto se observa tanto en las aulas como en los centros de trabajo.

Un liderazgo efectivo contribuye a:
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o mejorar el clima de trabajo
« fortalecer la motivacion
« favorecer que las disputas se solucionen
e guiar hacia el logro de las metas
De quien ejerce el liderazgo depende, en gran parte, el modo como los individuos
enfrentan desafios, toma decisiones y robustecen sus capacidades. En contextos de

cambio constante, resulta decisivo disponer de lideres capaces de adaptarse y de conducir

a los demas hacia el éxito.
10.5 ;EL LIDER NACE O SE HACE?

Desde hace tiempo, el estudio del liderazgo se pregunta si los lideres poseen desde
el nacimiento ciertos rasgos o si estos se adquieren con la experiencia. Segun las
investigaciones contemporaneas, el liderazgo resulta de la interaccion entre factores

internos y experiencias de aprendizaje (Goleman, 2000).

Si bien algunas caracteristicas individuales pueden facilitar el ejercicio del

liderazgo, este se desarrolla principalmente mediante:

o laexperiencia
o laformacion
o lareflexion personal
 lainteraccion social
En consecuencia, cualquier persona puede fortalecer sus capacidades de liderazgo

si se involucra activamente en procesos de desarrollo personal y aprendizaje continuo.

10.6 LIDERAZGO Y AUTORIDAD: UNA DISTINCION
NECESARIA

Resulta necesario diferenciar el liderazgo de la autoridad formal. Mientras esta se
sustenta en el cargo jerarquico que alguien ocupa dentro de la organizacion, aquel se

define por la capacidad de influir en otros sin que medie obligacion.

Una persona puede ejercer autoridad sin generar compromiso, asi como también
puede influir positivamente en otros sin ocupar un cargo formal. Esta diferencia radica en

la fuente de poder:

Dr. Ing. Esteban Castellanos 148



Desarrollo personal, liderazgo e innovacion

e la autoridad se impone

e ¢l liderazgo se construye

Un liderazgo eficaz se edifica sobre la confianza, la credibilidad y la coherencia.
De ahi que el lider, antes que mandar, oriente, inspire y promueva el desarrollo de quienes

lo rodean.

Lider Autoridad formal
Inspira y motiva Ordena y controla
Genera confianza Impone autoridad
Escucha y comunica Da instrucciones
Promueve el trabajo en equipo Prioriza resultados individuales
Desarrolla personas Supervisa tareas

10.7 LIDERAZGO Y DESARROLLO PERSONAL

El liderazgo guarda una estrecha relacion con el desarrollo personal (Covey,
2013), pues supone un proceso de crecimiento interior anterior a la influencia sobre el

entorno. Para liderar a otros, primero se requiere saber liderarse a uno mismo.

Este proceso incluye:

« autoconocimiento
e gestién emocional
 claridad de valores
 disciplina personal
En este sentido, mediante el anélisis FODA personal se reconocen las fortalezas y

los aspectos por mejorar, y la inteligencia emocional favorece el manejo de las relaciones

interpersonales.

El liderazgo hacia los demas se edifica sobre el liderazgo personal, que constituye

su fundamento.
10.8 EL LIDERAZGO BASADO EN EL SERVICIO

Con frecuencia se vincula el liderazgo con las acciones de dirigir, controlar o
decidir. Tales funciones responden a determinadas responsabilidades, pero representan

solo una parte del liderazgo auténtico.
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La investigacion actual otorga creciente relevancia al liderazgo de servicio,
conocido igualmente como servant leadership. Desde este enfoque, la tarea principal de
quien lidera es promover el crecimiento de los demas, apoyar su avance y construir el

ambiente necesario para que cada integrante del equipo aporte lo mejor de si.

Un lider servidor escucha antes de hablar, comprende antes de juzgar y orienta
antes de imponer. Su autoridad no proviene Unicamente del cargo que ocupa, sino de la

confianza que inspira mediante su comportamiento cotidiano.

Este estilo da lugar a ambientes donde las personas se sienten reconocidas,
participan activamente al decidir y se comprometen con mayor firmeza con los objetivos

del grupo.

Resulta particularmente util en instituciones educativas, entidades publicas,
organizaciones sociales, proyectos de investigacion, emprendimientos y empresas, es

decir, en espacios cuyos resultados sostenibles dependen de la colaboracion.

El lider servidor comprende que el éxito colectivo representa también su propio
éxito. Por ello dedica tiempo a formar nuevos lideres, compartir conocimientos y

reconocer los logros alcanzados por otras personas.

En un contexto caracterizado por cambios continuos, esta manera de liderar
fortalece la cooperacion y la confianza, y también la capacidad de enfrentar de forma

conjunta escenarios complejos.

Tabla 22

Liderazgo tradicional frente a liderazgo de servicio

Liderazgo tradicional Liderazgo de servicio
Prioriza el poder Prioriza a las personas
Ordena Escucha

Controla Acompafia

Supervisa Desarrolla capacidades
Busca resultados inmediatos Busca crecimiento sostenible

Nota. Elaboracion propia con base en Greenleaf (2002) y Kouzes y Posner (2023).
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Caso de estudio

Una directora toma a su cargo una institucion que arrastra numerosos problemas
organizacionales. En lugar de imponer nuevas reglas, destina varias semanas a dialogar
con el personal administrativo, el profesorado y el alumnado para comprender las

dificultades principales.

A partir de lo recogido en esas conversaciones, formula un plan de mejora donde

cada integrante tiene una participacion efectiva.

Transcurridos dos afos, el clima institucional mejora de manera notable y toda la

comunidad se muestra mas comprometida.

La diferencia no radicé en introducir normas nuevas, sino en la manera de liderar

que se puso en practica.
Reflexion

La gente olvida pronto las 6rdenes recibidas, pero conserva durante afios el

recuerdo de la manera en que la trataron quienes la dirigian.
10.9 LIDERAZGO EN EL CONTEXTO ACTUAL

Durante el siglo XXI, el liderazgo ha evolucionado hacia modalidades mas
flexibles, colaborativas y orientadas al desarrollo humano. Los entornos actuales se
caracterizan por la incertidumbre, la diversidad y la transformacion continua, de modo

que quienes lideran necesitan competencias nuevas.

Todo lider actual tiene que poder:

e ajustarse a entornos dinamicos

o fomentar la innovacion

o trabajar en equipos diversos

o promover el aprendizaje continuo
 actuar con responsabilidad ética

En la actualidad, el liderazgo pondera tanto lo que se consigue como la forma de
conseguirlo. Al construir organizaciones sostenibles, cobra especial peso su dimension

¢tica y humana.
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10.10 SINTESIS DEL CAPITULO

Como competencia esencial, el liderazgo integra habilidades personales, sociales
y estratégicas orientadas a influir de manera positiva en los demas. No se explica
unicamente por rasgos innatos: se construye a través del aprendizaje, la experiencia y la

reflexion.

Para liderar con eficacia se requiere comunicacion, inteligencia emocional,
integridad y adaptabilidad. Asimismo, a diferencia de la autoridad formal, este liderazgo

descansa en la confianza y el compromiso.

En el presente, el liderazgo adopta un enfoque mas humano, ético y colaborativo,

y se afianza como elemento clave en la formacion personal, académica y profesional.
10.11 ACTIVIDAD

¢ Qué caracteristicas de liderazgo identifica en usted?

¢En qué situaciones ha ejercido influencia sobre otras personas?

¢ Qué aspectos de su liderazgo necesita fortalecer?

¢Como puede aplicar la inteligencia emocional en su rol como lider?

¢ Qué acciones concretas implementara para desarrollar su liderazgo personal?

RARE R
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CAPITULO 11

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

Competencia

El estudiante analiza y aplica los principios del liderazgo transformacional para

ejercer un impacto positivo en su entorno y promover el cambio.
Resultado del aprendizaje

Al finalizar este capitulo, el estudiante podra entender los rasgos del liderazgo

transformacional, asi como su impacto en los planos personal, organizacional y social.

El liderazgo transformacional fue planteado por Burns (1978) y ampliado después
por Bass (1985). De acuerdo con este enfoque, se procura motivar e inspirar a los

seguidores para que logren elevados niveles de desempefio y compromiso.
11.1 CONTEXTO DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

En un entorno que cambia sin pausa, con incertidumbre y altas exigencias
profesionales, los modelos tradicionales centrados en controlar y supervisar se quedan
cortos. Las empresas y los espacios académicos de hoy necesitan lideres que generen

cambios significativos en las personas, en los equipos y en las estructuras.

En este contexto surge el liderazgo transformacional, enfoque que persigue el
cumplimiento de metas y, a la vez, el desarrollo integral de las personas. Atiende asi la
necesidad de formar lideres que no se limiten a gestionar tareas, sino que provoquen

cambios perdurables en la manera de pensar, actuar y trabajar con otros.
11.2 CONCEPTO DE LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

Lo que lo caracteriza es la capacidad de inspirar y motivar a los miembros de un

equipo, impulsando cambios positivos, crecimiento personal y una visién compartida.
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Con este estilo se estimula ademéas la evolucion de cada persona que forma parte del

grupo.

El liderazgo transformacional puede entenderse como un proceso mediante el cual
el lider influye en las personas generando cambios profundos en sus actitudes,
motivaciones y niveles de compromiso, orientandolos hacia objetivos compartidos de

mayor alcance (Bass, 1985).

A diferencia de los enfoques sustentados en el intercambio o la supervision, este
estilo se apoya en la capacidad de inspirar, formar y despertar el potencial ajeno. Importa

no solo lo que se logra, sino también la transformacion de quienes lo hacen posible.

Este enfoque implica una relacidon mas significativa entre lider y seguidores,

basada en la confianza, la identificacién con una vision comun y el crecimiento mutuo.
11.3 EL LIDERAZGO QUE TRANSFORMA PERSONAS

Existen personas cuya influencia permanece en la memoria mucho después de
haber terminado una clase, un proyecto, un trabajo o una etapa de la vida. No
necesariamente fueron quienes ocuparon el cargo mas importante ni quienes tomaron
todas las decisiones. Lo que las distingue es haber contribuido al crecimiento de quienes

las rodeaban.
Ese es el proposito fundamental del liderazgo transformacional.

Algunos estilos priorizan el cumplimiento de metas inmediatas; la propuesta
transformacional, por su parte, procura que las personas desarrollen nuevas capacidades,

descubran sus potencialidades y encuentren sentido en su labor.

El lider transformacional comprende que los resultados sostenibles dependen del
crecimiento de las personas. Por ello dedica tiempo a escuchar, orientar, reconocer los
logros individuales y crear oportunidades para que otros asuman responsabilidades

progresivamente.
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Transformar no significa alterar la personalidad de nadie ni imponer una forma
unica de pensar. Supone generar las condiciones en que cada persona logre su mayor

desarrollo personal.

Esta forma de liderazgo también fortalece la confianza. Cuando las personas
perciben que su opinion es valorada, participan con mayor compromiso, proponen nuevas

ideas y asumen responsabilidades con mayor entusiasmo.

Este liderazgo puede darse en cualquier ambito. Lo ejercen, por ejemplo, el
docente que inspira a sus estudiantes, los padres que fomentan la autonomia de sus hijos,
el coordinador que contribuye al crecimiento de su equipo y el universitario que motiva

a Sus compaﬁeros.

Las investigaciones muestran que los equipos dirigidos mediante este enfoque
suelen presentar mayores niveles de compromiso, creatividad, satisfaccion y capacidad

para afrontar situaciones complejas.

Por tanto, el liderazgo transformacional va mas alld de una técnica de direccion:
constituye una forma de entender las relaciones humanas basada en la confianza, el

aprendizaje y el desarrollo compartido.

Figura 23

El proceso del liderazgo transformacional

Inspirar

Confiar

Desarrollar

Motivar
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Empoderar

Transformar

Nota. Elaboracion propia con base en Burns (1978), Bass (1999) y Northouse (2022).

Tabla 23

Acciones cotidianas de un lider transformacional

Accién

Escucha activamente
Comparte una vision
Reconoce los logros
Delega responsabilidades
Promueve nuevas ideas

Acompaiia el crecimiento

Nota. Elaboracion propia.

Caso de reflexion

Impacto generado
Genera confianza

Motiva al equipo
Incrementa el compromiso
Favorece el aprendizaje
Estimula la innovacién

Forma nuevos lideres

Dos coordinadores reciben equipos con caracteristicas similares.

El primero vigila de forma permanente todas las tareas y resuelve por si mismo

los asuntos mas importantes.

El segundo establece objetivos claros, escucha las propuestas del equipo, brinda

orientacion cuando es necesario y permite que cada integrante asuma nuevas

responsabilidades.

Al cabo de algunos meses, ambos alcanzan resultados aceptables. Sin embargo,

unicamente el segundo equipo ha desarrollado nuevas capacidades y puede continuar

mejorando incluso en ausencia de su coordinador.

La diferencia radica en que uno dirigi6 el trabajo; el otro desarroll6 personas.
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Reflexion

El mayor logro de un lider no consiste en resolver todos los problemas, sino en

formar personas capaces de resolverlos.

11.4 CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO
TRANSFORMACIONAL

El liderazgo transformacional se estructura en un conjunto de dimensiones
interrelacionadas que explican su impacto en las personas y en las organizaciones (Bass

& Avolio, 1994):
a) Influencia basada en el ejemplo

El lider se constituye en modelo ético y profesional. Su conducta genera
credibilidad y confianza, y asi los seguidores se identifican con mas facilidad con sus

acciones y decisiones.
b) Motivacion con propdsito

Quien lidera transmite una imagen clara y significativa del futuro; asi, los demas
comprenden el porqué de su labor y se comprometen con objetivos que trascienden el

beneficio personal.
c) Estimulacion del pensamiento

Se estimula la reflexion, junto con la creatividad y un cuestionamiento
constructivo. El lider impulsa que se busquen soluciones innovadoras y que el aprendizaje

sea continuo.
d) Desarrollo individual

Quien lidera reconoce las necesidades, habilidades y potencial de cada persona, y

la acompaia y apoya en su desarrollo, tanto personal como profesional.

Dichas dimensiones operan de manera conjunta e integrada, de modo que se

genera una transformacion que se mantiene en el tiempo.
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11.5 IMPACTO DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

El liderazgo transformacional produce efectos significativos en el desempeio y

en el desarrollo de las personas (Northouse, 2022):
Desde lo individual:

e refuerza la motivacion interna
e incrementa el compromiso

o impulsa la formacién de competencias

Desde lo grupal:

e optimiza la unién del equipo
e favorece la comunicacion

o impulsa la colaboracion

En el ambito organizacional:

o ayuda a adaptarse mejor a los cambios
e promueve la innovacion

o refuerza la cultura de la organizacion

Este liderazgo no se limita a mejorar los resultados: también modifica la manera

en que los individuos se relacionan con su trabajo y con el ambiente que los rodea.

Pese a ello, el modelo ha recibido objeciones. Yukl (1999) sefial6 la ambigiiedad
conceptual entre sus dimensiones, y Van Knippenberg & Sitkin (2013) cuestionaron la
validez empirica de los instrumentos mas difundidos (MLQ). Estas objeciones no anulan
el modelo, pero aconsejan utilizarlo con criterio y considerar asimismo otros estilos, entre

ellos el liderazgo de servicio o el auténtico.
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Componentes del liderazgo transformacional

Nota. Elaboracion propia.
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11.6 RELACION CON LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Esta modalidad de liderazgo se asienta en la habilidad de comprender y manejar

las emociones, propias y ajenas; de ahi su estrecho vinculo con la inteligencia emocional.

Un lider transformacional:

e reconoce sus emociones y actiia con equilibrio

o comprende las necesidades de su equipo

e gestiona conflictos de manera constructiva

e crea un ambiente de confianza y respeto mutuo

La inteligencia emocional hace que el poder de influencia de quien lidera sea

auténtico y perdurable, y deja de lado los estilos basados en la imposicién o el control.
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11.7 APLICACION EN EL CONTEXTO UNIVERSITARIO

Dentro del ambito universitario, el liderazgo transformacional cobra importancia
para el estudiantado que recibe una formacién integral, mas alld de los conocimientos

técnicos.
Aplicaciones concretas:

e En el estudiante:impulso de la autonomia, la responsabilidad individual y el
pensamiento critico.

e En el trabajo en equipo:En el trabajo grupal: fortalecimiento del didlogo y la
colaboracion entre quienes participan.

e En proyectos académicos:estimulo a la innovacion y a perfeccionarse de manera

continua.

Quien desarrolla un liderazgo transformacional eleva su rendimiento académico

y, ademads, se prepara para ejercer una influencia positiva en su medio profesional.

11.8 LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL Y DESARROLLO
PERSONAL

La transformacion de uno mismo es el punto de partida de este estilo de liderazgo.
Para provocar cambios en los demads, antes se necesita un proceso de autoconocimiento y

crecimiento personal.
Este proceso implica:
reconocer las propias fortalezas y los aspectos por mejorar (FODA personal)
definir metas claras (planeamiento estratégico personal)
gestionar emociones (inteligencia emocional)

Asi, este estilo de liderazgo se edifica sobre un cimiento firme de crecimiento

personal, coherencia y proposito.
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11.9 APLICACION DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

Este tipo de liderazgo puede aplicarse en diversos contextos:
académico

organizacional

social

personal

Ejemplo: un estudiante que motiva a su equipo, promueve ideas innovadoras y

apoya a sus compaiieros ejerce liderazgo transformacional.
11.10 SINTESIS DEL CAPITULO

Este enfoque propone un modelo orientado a producir transformaciones profundas
en las personas y las organizaciones. Dado su énfasis en la inspiracion, el crecimiento

individual y la innovacion, es clave frente a los desafios del siglo XXI.

A diferencia de otros estilos, no se conforma con dirigir, sino que aspira a
transformar. Su eficacia radica en la capacidad de conjugar vision, valores, inteligencia

emocional y compromiso.

En los ambitos universitario y profesional, cultivar este estilo de liderazgo
contribuye a formar personas que ejerzan una influencia positiva sobre su medio y

produzcan un impacto sostenible.
11.11 ACTIVIDAD
Responda:
(En qué situaciones ha influido positivamente en otras personas?
(Qué caracteristicas del liderazgo transformacional identifica en usted?

(De qué manera puede elaborar una vision personal que logre inspirar al resto?
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(De qué manera puede aplicar la inteligencia emocional en el ejercicio de su

liderazgo?

(Qué acciones concretas implementard para fortalecer su liderazgo

transformacional?
(Ha tenido un lider transformacional como referencia? ;Qué aprendio de €1?

Analice el recorrido de un lider destacado (por ejemplo, Nelson Mandela,
Mahatma Gandhi o Steve Jobs) y reconozca en su actuacion las caracteristicas propias

del enfoque transformacional.
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CAPITULO 12

TRABAJO EN EQUIPO

Competencia

El estudiante participa de forma activa en grupos de trabajo y combina sus

habilidades personales y sociales para alcanzar objetivos comunes.
Resultado del aprendizaje

Al terminar el capitulo, el estudiante podra entender el funcionamiento del trabajo
colaborativo y emplear estrategias de cooperacion en contextos académicos y

profesionales.
12.1 CONTEXTO DEL TRABAJO EN EQUIPO

Hoy, ante problemas complejos y la necesidad de soluciones integrales, la
capacidad de trabajar en equipo se ha convertido en una competencia esencial. Tanto las
organizaciones como los ambitos académicos requieren personas capaces de colaborar,
integrar conocimientos y coordinar esfuerzos, a fin de lograr resultados que a titulo

individual rara vez se alcanzarian.

La labor conjunta no responde solo a una necesidad operativa; es también una via
de aprendizaje y crecimiento personal, pues la interaccidon con otros amplia los puntos de

vista, afianza las habilidades sociales y genera valor colectivo.
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Objetivo

Compromiso
Tareas
Integracion
Dependencia
Logros
Liderazgo
Conclusiones
Evaluaciones
Responsabilidad
Formacion

Resultados
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GRUPO DE TRABAJO

Los integrantes muestran intereses comunes.

Nivel relativo,

Se distribuyen de forma igualitaria.

Tendencia: la especializacién fragmentada, division.

Independencia en el trabajo, individual.

Se juzgan los logros de cada individuo.
Puede haber o no un Coordinador.

Mas personales e individuales.

No se evalda.

Individual.

Ocurre a partir de su creacion o instalacion,

Son vistos como la suma del esfuerzo individual.

EQUIPO DE TRABAJO

La meta esta mas claramente definida y especificada.

Nivel elevado.

Se distribuyen segdn habilidades y capacidad.
Aprendizaje en el contexto global integrado.
Interdependencia que garantiza los resultados.
Se valoran los logros de todo el equipo.

Hay un responsable que coordina el trabajo
De cardcter mas colectivo.

La autoevaluacidn es continua.

Individual y colectiva.

Su formacion es un proceso de desarrollo.

Se toman y evalian como producto del esfuerzo
conjunto de sus miembros.

12.2 CONCEPTO DE TRABAJO EN EQUIPO

Trabajar en equipo puede entenderse como la dindmica de interaccion coordinada

entre personas que persiguen un propdsito compartido, suman sus capacidades y asumen

responsabilidades conjuntas con miras a metas comunes.

A diferencia de un simple conjunto de personas,

el equipo implica

interdependencia funcional: el desempeio de cada miembro incide directamente en lo que

logra el colectivo. Por ello, un equipo no equivale a la suma de esfuerzos individuales,

sino a una estructura dinamica capaz de producir sinergia.

Trabajar en equipo supone la colaboracion coordinada entre varias personas con

objetivos comunes, que integran sus habilidades individuales para obtener mejores

resultados. Exige comunicacion, confianza y responsabilidad compartida (Robbins &

Judge, 2017).

La ética es fundamental porque orienta positivamente el trato entre los miembros

y la forma de tomar decisiones colectivas, con base en el respeto, la responsabilidad y la

equidad.

Un equipo efectivo no se limita a lograr resultados: los obtiene mediante practicas

justas, comunicacion transparente y compromiso compartido.
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Caracteristicas de un equipo efectivo

e Objetivos claros
e Roles definidos
¢ Comunicacion abierta

e Confianza mutua

12.3 DIFERENCIA ENTRE GRUPO Y EQUIPO

Es fundamental distinguir entre grupo y equipo, ya que ambos conceptos suelen

confundirse.

Un grupo retine a personas que comparten espacio o actividad, aunque sus metas
y obligaciones puedan ser autonomas. El equipo, en cambio, muestra mayor integracion:
hay coordinacién, compromiso comun y responsabilidad compartida sobre lo que se

obtiene.

Una diferencia relevante entre grupo y equipo radica en su nivel de
interdependencia. Mientras que en el grupo el desempeio es individual, en el equipo

resulta colectivo (Katzenbach & Smith, 1993).
12.4 IMPORTANCIA DEL TRABAJO EN EQUIPO

Trabajar en conjunto hace posible:

o Integrar habilidades diversas
e FElevar la calidad de los resultados obtenidos
e Fomentar la creatividad

o Fortalecer relaciones interpersonales

En el campo académico, contribuye a desarrollar competencias sociales y

profesionales.
12.5 LA CONFIANZA: EL FUNDAMENTO DE TODO EQUIPO

Que varias personas trabajen juntas no implica necesariamente que formen un

equipo. Es posible que coincidan en un lugar fisico comun, intervengan en un proyecto
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compartido o pertenezcan a una misma organizacion y, aun asi, actuen de forma

totalmente independiente.

Para que un grupo de personas devenga en un verdadero equipo, hace falta un

proposito comun y, sobre todo, un clima de confianza mutua.

La confianza permite a los integrantes proponer ideas sin miedo a la burla,
reconocer errores sin temer ser juzgados y solicitar ayuda cuando la necesitan. Donde ella
se establece, la cooperacion, la creatividad y el aprendizaje colectivo aparecen con mayor

espontaneidad.

Construir confianza requiere tiempo. No surge de manera automatica al conformar
un equipo, sino como resultado de multiples experiencias positivas acumuladas. Cumplir
los compromisos, comunicarse con honestidad, respetar las opiniones diferentes y actuar

con coherencia fortalecen progresivamente las relaciones entre los integrantes.

La confianza igualmente favorece el manejo de los conflictos. Todo equipo
enfrenta posturas divergentes; sin embargo, si prima el respeto reciproco, esas
discrepancias pasan a ser una oportunidad para nutrir las decisiones y hallar alternativas

mas acertadas.

Por el contrario, cuando predomina la desconfianza, las personas tienden a ocultar
informacion, evitar responsabilidades, proteger inicamente sus propios intereses y limitar

la colaboracion. En estas condiciones resulta dificil alcanzar objetivos comunes.

Los equipos de alto desempefio no se componen de individuos iguales entre si. Su
fuerza nace justamente de la variedad de saberes, vivencias y puntos de vista que aporta
cada miembro. Con confianza, esa variedad se aprovecha para plantear soluciones mas

creativas y duraderas.

En consecuencia, antes de preguntarse como mejorar el rendimiento de un equipo
conviene formular una pregunta diferente: ;qué estamos haciendo para fortalecer la

confianza entre quienes lo integran?
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Figura 25

La construccion de la confianza
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Resultados

Nota. Elaboracion propia con base en Covey (2008) y Lencioni (2002).

Tabla 24

Conductas que fortalecen y debilitan la confianza

Fortalecen la confianza Debilitan la confianza

Cumplir compromisos Incumplir acuerdos

Escuchar activamente Interrumpir constantemente

Compartir informacion Ocultar informacion

Reconocer errores Buscar culpables

Respetar las diferencias Descalificar opiniones

Ayudar al equipo Actuar unicamente por interés personal

Nota. Elaboracion propia.

Caso de reflexion

Durante un proyecto comunitario, los integrantes de un equipo comienzan a

compartir informacidn, apoyarse mutuamente y asumir responsabilidades sin necesidad
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de supervision constante. Poco a poco aumenta la confianza y el proyecto avanza con

mayor rapidez.

Un segundo grupo, que dispone de recursos parecidos, atraviesa conflictos

permanentes por problemas de comunicacion y por compromisos que no se cumplen.

Ambos equipos poseen competencias parecidas. Lo que marca la diferencia es la

calidad de las relaciones entre sus miembros.
Reflexion

Los proyectos se construyen con conocimientos; los equipos se construyen con

confianza.
12.6 DINAMICA DEL TRABAJO EN EQUIPO

Un equipo no es una estructura estatica: cambia gracias a la interaccién continua
de quienes lo conforman. En ella participan procesos como la comunicacion, la toma

conjunta de decisiones, el manejo de los conflictos y la coordinacion de las actividades.

Un equipo efectivo logra equilibrar la diversidad de ideas con la unidad en la
accion. Para ello es indispensable definir objetivos precisos, distribuir roles, mantener

abiertos los canales de comunicacion y propiciar un ambiente de confianza.

Ademés, factores como la motivacion, el liderazgo y el contexto en que opera el

equipo condicionan su funcionamiento.
Los equipos de trabajo pasan por distintas fases:

Etapa en que los integrantes se van conociendo
Conflicto cuando surgen diferencias y tensiones
Normalizacion luego que se establecen acuerdos
Desempefio cuando el equipo trabaja de manera eficiente

nhkh W=

Cierre a la finalizacion del proceso

Comprender estas etapas permite gestionar mejor la dinamica del equipo.
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Figura 26

Fases en la evolucion de los equipos de trabajo
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Figura 12. Etapas del desarrollo del trabajo en equipo.

Nota. Elaboracion propia a partir del modelo de Tuckman (1965) y Tuckman & Jensen (1977).

Roles dentro del equipo
Dentro de un equipo, los miembros pueden asumir diferentes roles, tales como:

e Lider: orienta y coordina el trabajo

e Coordinador: organiza tareas y recursos

o Ejecutor: desarrolla actividades especificas
o Facilitador: promueve la comunicacion

o Evaluador: analiza resultados

La asignacion adecuada de roles mejora el desempefio del equipo. Referencia:

Katzenbach & Smith (1993)
12.7 ROL DEL LIDERAZGO EN EL TRABAJO EN EQUIPO

En la conformacion y el desempefio de los equipos, el liderazgo ocupa un lugar
esencial. Quien lidera hace mas que asignar tareas: ademas guia, motiva y propicia la

interaccion entre los miembros.
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Segun el liderazgo transformacional, quien conduce promueve una vision
compartida, estimula la participacion y desarrolla el potencial de cada integrante. En vez
de imponer, su tarea es generar las condiciones que permitan al equipo actuar con

autonomia y eficiencia.
Un liderazgo efectivo en equipos se caracteriza por:

o fomentar la confianza
e facilitar la comunicacion
e gestionar conflictos

e promover la responsabilidad compartida

12.8 INTELIGENCIA EMOCIONAL EN EL TRABAJO EN
EQUIPO

La interaccion constante entre personas exige gestionar emociones, percepciones

y expectativas, terreno donde la inteligencia emocional resulta decisiva.
Un equipo con alto nivel de inteligencia emocional: (Tuckman, 1965)

e reconoce y respeta las diferencias individuales
e maneja adecuadamente los conflictos
e conserva un ambiente de respeto y colaboracion mutua

o promueve la escucha activa y la empatia

Entender las emociones propias y ajenas ayuda a afianzar las relaciones

interpersonales y a mejorar el desempefio del equipo.

12.9 DIVERSIDAD: UNA FORTALEZA PARA APRENDER 'Y
CRECER

Cada persona interpreta la realidad desde su historia, su formacion, su cultura y
sus experiencias. Esta diversidad puede generar desacuerdos, pero constituye al mismo

tiempo uno de los mayores valores de un equipo.

Los equipos con mayor capacidad de innovar no se integran con personas que

piensan de forma idéntica. Mas bien, congregan miembros que aportan miradas distintas
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para examinar una misma dificultad. Esta variedad incrementa la posibilidad de hallar

respuestas creativas y propicia un aprendizaje de mayor profundidad.

La valoracion de la diversidad exige una disposicion abierta y respetuosa. Atender
a puntos de vista ajenos no obliga a abandonar las propias convicciones; implica admitir
que los deméas pueden ofrecer datos o enfoques capaces de ampliar la manera en que

comprendemos la realidad.

Colaborar supone, ademas, repartir las responsabilidades segun las fortalezas de
cada miembro. Unos sobresalen en organizacion; otros, en creatividad, comunicacion,
analisis o constancia. Reconocer tales fortalezas ayuda a conformar equipos equilibrados

en los que todos contribuyen de modo valioso.

Que exista diversidad no elimina los conflictos. Sin embargo, cuando prevalecen
la conversacion y el respeto mutuo, las discrepancias se convierten en oportunidades de

aprendizaje y de mejora de las decisiones.

Puesto que vivimos en una sociedad crecientemente interconectada, convivir y
colaborar con personas de diferentes generaciones, profesiones, culturas y formas de

pensar es una competencia indispensable, ya sea en la vida personal o en la laboral.
Caso de estudio

Para disefiar un plan de apoyo orientado a su comunidad, una organizacion sin
animo de lucro retne a un equipo formado por docentes, personal de salud,

administradores, comunicadores y voluntarios de edades diversas.

En un primer momento aparecen desacuerdos derivados de las distintas formas de
abordar los problemas. Sin embargo, tras generar espacios de didlogo y planificacion
conjunta, el equipo comprueba que dicha variedad le permite comprender con mayor

profundidad lo que necesitan los pobladores y construir propuestas mas completas.
Actividad de reflexion
Piense en un equipo del cual forme parte actualmente.

Responda:
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o (Qué fortalezas aporta usted al equipo?

e [ Qué fortalezas observa en los demas integrantes?

e (Recuerda alguna diferencia que al principio percibié como un obstaculo y que
mas tarde resultd ser favorable?

e [ Qué acciones podria emprender para promover un clima mas colaborativo?

12.10 PROBLEMAS COMUNES EN EL TRABAJO EN EQUIPO

A pesar de sus beneficios, el trabajo en equipo enfrenta diversas dificultades que

pueden afectar su desempefio (De Dreu & Weingart, 2003):
falta de comunicacion
roles poco definidos
conflictos interpersonales
falta de compromiso
liderazgo inadecuado

La gestion adecuada de estos problemas requiere habilidades de comunicacion,

inteligencia emocional y una orientacion clara hacia los objetivos.

Mas que evitar los conflictos, los equipos efectivos aprenden a gestionarlos de

manera constructiva, transformandolos en oportunidades de mejora.
Conflictos en el equipo

Los conflictos resultan inevitables cuando se trabaja de manera conjunta, aunque

es posible abordarlos de forma constructiva.

Causas comunes

e diferencias de opinion
e problemas de comunicacion

e distribucion desigual de tareas
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Estrategias de resolucion

e dialogo abierto
e escucha activa
e busqueda de soluciones consensuadas

e enfoque en objetivos comunes

Un conflicto bien gestionado puede fortalecer al equipo.

Acciones a tomar para manejar un conflicto:

Hablar con la persona: Habla en privado y exponle con serenidad el problema
Cuida tu autoestima: Evita que las fricciones afecten tu autoestima.

Analiza si hay algo en tu comportamiento que esté incomodando a la persona.
No tomes cada actitud negativa como algo personal.

Actia con profesionalismo: mantén las emociones al margen de las tareas y

conserva la cortesia.
Liderazgo y trabajo en equipo

El éxito del trabajo colaborativo depende en gran parte del liderazgo. Un lider

efectivo:

e motiva a los miembros

e facilita la comunicacion

e promueve la participacion
e orienta hacia los objetivos

Los equipos requieren un liderazgo de caracter participativo y colaborativo.

12.11 APLICACION DEL TRABAJO EN EQUIPO EN EL
CONTEXTO UNIVERSITARIO

Durante la formacién universitaria, la colaboracion entre pares es una herramienta
esencial que impulsa un aprendizaje participativo y desarrolla las competencias propias

del desempeio profesional.
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Su aplicacion se evidencia en:

e proyectos grupales
e investigaciones académicas

o actividades colaborativas en aula

Al laborar conjuntamente, los estudiantes tienen ocasion de robustecer habilidades

como comunicarse, asumir responsabilidades, organizarse y tomar decisiones.

Asimismo, prepara a quienes seran profesionales para desenvolverse en entornos

de trabajo donde la cooperacion es indispensable.
12.12 TRABAJO EN EQUIPO Y DESARROLLO PERSONAL

El trabajo en equipo contribuye de forma notable al desarrollo personal, ya que
enfrenta a la persona con circunstancias que reclaman adaptabilidad, autoconocimiento y

un afdn permanente de mejora.
Mediante la labor colaborativa, las personas:

o identifican sus fortalezas y debilidades
e desarrollan habilidades sociales
e aprenden a recibir y dar retroalimentacion

» refuerzan su capacidad para adaptarse

Asi, colaborar en equipo produce resultados tangibles y, a la vez, un cambio

interno en las personas.
12.13 SINTESIS DEL CAPITULO

Saber colaborar en equipo es hoy una competencia imprescindible en los
contextos académico y profesional. Que resulte eficaz depende de articular capacidades

de orden personal, social y organizativo.

Un grupo y un equipo se distinguen por la medida en que sus integrantes dependen
unos de otros y comparten un compromiso. Para rendir bien, el equipo requiere liderazgo,

comunicacion, inteligencia emocional y una direccion nitida hacia sus objetivos.
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Mas alla de potenciar el aprendizaje, el trabajo colaborativo en la universidad
favorece la formacion integral del estudiante y lo prepara para responder a las demandas

del ambito profesional.

12.14 ACTIVIDAD
Desarrolle una actividad en equipo:
Formen grupos de trabajo

Definan un objetivo comun
Asignen roles a cada integrante

AW N~

Elaboren un plan de trabajo

Reflexionen:

¢ Qué rol suele asumir en los equipos de trabajo?

¢ Qué fortalezas aporta cuando trabaja en equipo?

¢ Qué dificultades ha experimentado en el trabajo colaborativo?

¢ Como puede mejorar su comunicacion dentro del equipo?

¢Qué medidas concretas aplicara para consolidar el desempefio de su equipo?

nkownRE

a. Liderazgo y trabajo en equipo.

Formen grupos y lleven a cabo una dindmica de construccidon con materiales
sencillos (papel, cinta adhesiva u otros). La meta consiste en levantar la torre de mayor

altura posible en un tiempo limitado.
Posteriormente reflexionen sobre:

e el liderazgo dentro del equipo
e la comunicacion

e la toma de decisiones

b. Equipo exitoso y conflicto

1.  Seleccione un ejemplo de trabajo colectivo exitoso dentro del deporte.

Justifique su seleccion.
Duracion 15 minutos.

2. Setiene el caso: dos compafieros de estudio tienen un conflicto, no hablan entre
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siy les toca trabajar como equipo en su grupo. ;Cémo afecta esto al grupo? y

(Qué hacen como equipo? Duracion 15 minutos.
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CAPITULO 13

LIDERAZGO EN EQUIPOS Y TOMA DE
DECISIONES.

Competencia

El estudiante ejerce liderazgo en equipos de trabajo, promoviendo la colaboracion,

la toma de decisiones efectiva y el logro de objetivos comunes.
Resultado del aprendizaje

Una vez concluido el capitulo, quien estudie estara capacitado para examinar el
papel del liderazgo en un equipo y para poner en practica estrategias que optimicen su

desempefio y su cohesion.
13.1 INTRODUCCION

Hoy, liderar equipos es una competencia clave en la universidad y en el trabajo.
No bastan las habilidades individuales: hace falta saber guiar, coordinar e inspirar a un

grupo humano hacia objetivos compartidos.

Liderar un equipo supone manejar las relaciones entre sus miembros, resolver
conflictos y promover un clima cooperativo que permita potenciar el rendimiento del

conjunto.
13.2 CONCEPTO DE LIDERAZGO EN EQUIPO

El liderazgo de equipo es la capacidad de influir en un colectivo para lograr
objetivos comunes, mediante la coordinaciéon de tareas, la motivacion y una

comunicacion efectiva.

Ejercer un liderazgo ético implica influir en otros sustentando decisiones y

conductas en principios morales, responsabilidad social y coherencia personal. Quien
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lidera con ética no busca solo resultados; considera ademads los efectos que sus decisiones

producen en las personas y en su entorno.

A diferencia del liderazgo individual, este enfoque destaca: la interaccion grupal,

la cohesion del equipo, la gestion de roles y las decisiones colectivas
13.3 IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO EN EQUIPOS
El liderazgo en equipos es fundamental porque:

e orienta los esfuerzos hacia objetivos comunes
e mejora la comunicacion

« fortalece la cohesion del grupo

e incrementa la productividad

e contribuye a solucionar los conflictos

Un equipo sin liderazgo tiende a la desorganizacion y bajo rendimiento.
13.4 FUNCIONES DEL LIiDER EN UN EQUIPO

El lider de un equipo cumple diversas funciones:

o Definir objetivos: establecer metas claras y alcanzables
e Organizar tareas: distribuir responsabilidades

e Motivar al equipo: fomentar el compromiso

o Facilitar la comunicacion: promover el didlogo

e Resolver conflictos: mediar en situaciones dificiles

o Evaluar resultados: realizar seguimiento del desempeio

Estas funciones permiten el adecuado funcionamiento del equipo.
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Figura 27

Funciones del lider en un equipo
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Figura 13. Funciones del lider en un equipo.
Nota. Elaboracion propia

Nota. Elaboracion propia.

13.5 ESTILOS DE LIDERAZGO EN EQUIPOS

El rendimiento del equipo se ve afectado directamente por los estilos de liderazgo:

Estilo Caracteristicas Impacto

Autocratico Decisiones centralizadas Rapido pero poco participativo
Democratico  Participacion del equipo Alto compromiso
Laissez-faire  Alta autonomia Riesgo de desorganizacion

El liderazgo efectivo requiere flexibilidad para adaptarse al contexto.
13.6 HABILIDADES DEL LiDER DE EQUIPO

Un lider de equipo debe desarrollar las siguientes habilidades:

Dialogo fluido.

Madurez psicologica.
Liderazgo ejecutivo.
Conciliacidn operativa.
Impulso del rendimiento.
Planificacion de alto nivel.

Estas habilidades permiten dirigir equipos de manera eficiente.

Para dirigir y articular a un equipo, conviene formular metas con claridad y

concision, considerando ademas que puedan lograrse en la practica.
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Es preciso guiar a los miembros hacia sus metas mediante habilidades para

reconocer logros, llamar la atencion cuando corresponda y manejar los conflictos.

Los elogios pueden ser cumplidos, incentivos, entre otros. Las reprimendas deben

ser por la actividad o por el comportamiento, NO POR LA PERSONA.

Al afrontar un conflicto se recomienda seguir estas etapas: reconocer sus origenes,

oir a ambas partes, llegar a un acuerdo y establecer acciones de seguimiento.
13.7 LIDERAZGO Y COHESION DEL EQUIPO

La cohesion de un equipo alude al nivel de unién y de compromiso que existe

entre quienes lo conforman.
El lider aporta a la union del grupo mediante:

e la definicion de metas compartidas
e ¢l fomento de la confianza

e lavaloracion de la labor realizada
e la generacion de un clima positivo

Un equipo cohesionado presenta mayor rendimiento y satisfaccion.
13.8 TOMA DE DECISIONES EN EQUIPO

Tomar una decision consiste en seleccionar una opcidn entre varias disponibles.

Este proceso abarca el analisis, la evaluacion y la eleccion.

La toma de decisiones en equipo implica la participacion de los miembros en la

seleccion de alternativas (Simon, 1977).
Tipos de decisiones

e Decisiones rutinarias
o Decisiones estratégicas

e Decisiones individuales y grupales

Ventajas

e mayor diversidad de ideas
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mejor analisis de problemas
mayor compromiso

Desafios

mayor tiempo de decision
posibles conflictos

El lider debe facilitar procesos participativos y eficientes.
Las decisiones pueden ser estratégicas, tacticas u operativas.
La toma de decisiones suele desarrollarse mediante las etapas siguientes:

Diagnostico situacional:
Proyeccion de escenarios.
Examen critico de variantes.
Determinacion de la ruta 6ptima.
Ejecucion operativa.

Auditoria de efectos.

Factores que influyen (Kahneman, 2011)

Informacioén disponible
Experiencia

Emociones

13.9 LIDERAZGO EN EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO

Los grupos laborales que buscan la excelencia comparten los siguientes pilares:

Metas bien delimitadas: Poseer una vision precisa de los resultados esperados.
Estructura de funciones especifica: Tener claridad sobre las responsabilidades
individuales de cada miembro.

Sinergia comunicacional: Mantener un intercambio de informacion fluido,
asertivo y transparente.

Seguridad psicologica: Basar las relaciones internas en la credibilidad y el
respaldo reciproco.

Implicacién institucional: Manifestar una fuerte alineacion ética y operativa con
el proyecto.
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Quien lidera estos equipos funciona como guia y facilitador, antes que como

Supervisor.
13.10 LIDERAZGO EN EL CONTEXTO UNIVERSITARIO

Dentro del contexto académico, el liderazgo en equipo permite:

e potenciar el aprendizaje cooperativo
o desarrollar habilidades profesionales
o fortalecer la responsabilidad

Los estudiantes que ejercen liderazgo en equipos adquieren competencias clave

para su futuro laboral.

13.11 LOS SESGOS COGNITIVOS: NUESTRA MENTE PUEDE
EQUIVOCARSE

Suele creerse que las decisiones personales son totalmente racionales. Sin
embargo, segun la psicologia cognitiva, el cerebro utiliza atajos mentales, llamados
heuristicos, que aceleran las decisiones rapidas pero también pueden generar errores de

juicio.

Estos errores sistematicos reciben el nombre de sesgos cognitivos. No indican
falta de inteligencia ni de experiencia: forman parte del funcionamiento normal del

cerebro y afectan a todas las personas, con distinta intensidad.

Uno de los sesgos mas frecuentes es el de confirmacion, que conduce a buscar
unicamente la informacion que sustenta las ideas previas y a rechazar la que las

contradice. Tal conducta limita el pensamiento critico y entorpece el aprendizaje.

Otro sesgo comun es el exceso de confianza. Algunas personas sobrestiman sus
conocimientos o capacidades y toman decisiones sin analizar adecuadamente los riesgos

involucrados.

También resulta frecuente el sesgo de disponibilidad, mediante el cual tendemos
a considerar mds probables aquellos acontecimientos que recordamos facilmente, aunque

en realidad sean poco frecuentes.
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Comprender estos fendmenos permite tomar decisiones mas objetivas. Antes de
decidir conviene preguntarse: /estoy considerando todas las evidencias?, ;existen

argumentos que contradigan mi posicion?, ;qué informacion adicional necesito?

El pensamiento critico no consiste unicamente en analizar las ideas de otras
personas; también implica examinar nuestras propias creencias y reconocer que podemos

equivocarnos.

En consecuencia, desarrollar la capacidad para identificar estos sesgos fortalece

la calidad de nuestras decisiones y favorece una actitud mas abierta frente al aprendizaje.

Tabla 25

Algunos sesgos cognitivos frecuentes

Sesgo Manifestacion

Confirmacion Buscar solo informacion favorable

Exceso de confianza Creer que siempre se tiene la razoén

Disponibilidad Basarse en recuerdos recientes

Anclaje Dar demasiado peso a la primera informacion recibida
Aversion a la pérdida Evitar riesgos incluso cuando existen beneficios importantes

Nota. Elaboracion propia con base en Kahneman (2012).

Caso de estudio

Una persona desea comprar un vehiculo. Después de leer algunos comentarios
positivos en internet decide que ese modelo es el mejor y comienza a ignorar todas las

opiniones que muestran posibles problemas.
Finalmente adquiere el vehiculo sin revisar informacion adicional.

Meses después descubre aspectos importantes que habia pasado por alto debido al

sesgo de confirmacion.
Actividad de reflexion
Piense en una decision importante que haya tomado durante el ultimo afio.
Responda:

e (Qué informacion utiliz6?

Dr. Ing. Esteban Castellanos 183



Desarrollo personal, liderazgo e innovacion

o (Escucho opiniones diferentes?
o (Existia alguna alternativa que inicialmente descartd?
e [/ Qué¢ aprendio de esa experiencia?

13.12 RESOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE
DECISIONES EFECTIVAS

Entre las competencias mas relevantes de quienes dirigen en la actualidad se
encuentra la resolucion de problemas. En contextos complejos y cambiantes, estas
personas deben analizar las situaciones, identificar sus origenes, ponderar alternativas y

decidir oportunamente, lo cual contribuye a alcanzar los objetivos institucionales.

Un problema puede entenderse como la distancia entre la situacion actual y la
situacion deseada. Para resolverlo se requiere un proceso metodico que, a través de

acciones concretas, procure reducir o eliminar dicha distancia.
Meétodo para solucionar problemas
Una metodologia basica de solucion de problemas comprende las fases siguientes:

1. Identificacion del problema: determinar qué ocurre, donde, cudndo y quiénes
intervienen, cuidando de no confundir los sintomas con las causas.

2. Recopilacion y analisis de informacion: reunir los datos relevantes, verificar su
calidad y organizarlos para facilitar su analisis.

3. Determinacion de las causas principales: utilizar herramientas como el diagrama de
Ishikawa (andlisis causa-efecto) para localizar el origen real del problema.

4. Generacion de alternativas de solucion: recurrir a técnicas creativas, como la lluvia
de ideas o el pensamiento lateral (ver Capitulo 16.5), para ampliar el rango de
opciones.

5. Evaluacion de alternativas: establecer criterios de analisis (viabilidad, costo,
impacto, riesgo, coherencia ética) y comparar sistematicamente cada opcion.

6. Seleccion de la mejor opcion: optar con base en evidencias, no solo en la intuicion o
en la presion grupal.

7. Implementacion: ejecutar lo planificado, definiendo con exactitud responsables,
recursos y plazos.

8. Seguimiento y evaluacién de resultados: verificar si se alcanzo la situacion buscada,
dejar constancia de los aprendizajes y efectuar las correcciones necesarias.

Un liderazgo efectivo no se basa en corazonadas ni en percepciones aisladas al
decidir. Por el contrario, se apoya en datos objetivos, fomenta el pensamiento critico y

confronta distintas perspectivas antes de actuar.
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La resolucién de problemas requiere, ademads, creatividad. Muchos desafios
actuales no tienen soluciones predefinidas, por lo que es preciso imaginar ideas originales
y enfoques innovadores. Este proceso se ve respaldado por herramientas como la lluvia
de ideas, el pensamiento lateral, el andlisis causa-efecto y el Design Thinking (ver

Capitulo 14.14).

La toma de decisiones tiene también un componente ético. Una salida correcta en
términos técnicos puede ser moralmente inadmisible. Por ello, quienes ejercen el
liderazgo deben sopesar como afectan sus decisiones a las personas, a las organizaciones

y a la sociedad, de acuerdo con los valores tratados en el Capitulo 6.

Finalmente, enfrentar los problemas de manera grupal permite beneficiarse de la
inteligencia colectiva. Cuando personas distintas comparten conocimientos, experiencias
y puntos de vista, aumenta la probabilidad de hallar soluciones mas creativas, sostenibles
y efectivas. El lider facilita esto promoviendo la participacion equitativa, la escucha activa

y una gestion constructiva de las diferencias.
Ejemplo aplicado

Un equipo de estudiantes de ingenieria nota retrasos reiterados en la entrega de un
trabajo grupal. Aplicando el método: (1) identifican que el obstaculo no es la "falta de
tiempo", sino la ausencia de acuerdos precisos sobre plazos intermedios; (2) recogen
datos acerca de las horas que invierte cada miembro; (3) determinan que la causa central
€s una comunicacion asincronica en la que nadie confirma haber recibido los mensajes;
(4) proponen alternativas (reuniones semanales obligatorias, una herramienta de gestion
de tareas, un sistema de alertas); (5) las ponderan por costo, accesibilidad y aceptacion
del grupo; (6) optan por la herramienta de gestion, complementada con reuniones breves;
(7) la implementan durante dos semanas; (8) verifican que las entregas puntuales pasaron

del 40% al 85%.
13.13 SINTESIS DEL CAPITULO

El liderazgo en un equipo es una competencia esencial que permite coordinar

esfuerzos, fortalecer la cohesion y alcanzar objetivos comunes.
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La conduccién eficaz de equipos, ya sea en espacios universitarios o laborales,

demanda desarrollar habilidades tales como comunicacidon, motivacion y gestion de

conflictos.

=

13.14 ACTIVIDAD APLICADA

Desarrolle una actividad en equipo:

Forme un grupo de trabajo
Asigne un lider

Definan un objetivo
Distribuyan roles

Reflexionen:

(Qué tipo de liderazgo se aplic6?
(De qué forma repercutio6 en el rendimiento del grupo?
(Qué mejoras podrian implementarse?

Analice una decision importante que haya tomado recientemente y responda:

(Qué alternativas considerd?
(Qué factores influyeron en su decision?

(Qué aprendio6 de esa experiencia?
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PARTE IV

INNOVACION Y PROYECTO FINAL
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CAPITULO 14

CREATIVIDAD, INNOVACION Y
EMPRENDIMIENTO

Competencia

El estudiante desarrolla habilidades de creatividad, innovacion y emprendimiento

para generar soluciones y oportunidades en contextos personales y profesionales.
Resultado del aprendizaje

Una vez concluido este capitulo, quien estudie podra examinar y poner en practica

procesos creativos e innovadores dirigidos a impulsar iniciativas de emprendimiento.
Creatividad — Invencion — Innovacion
Creatividad: aptitud para producir ideas originales y valiosas.

Invencion: materializacion del acto creativo en un objeto, proceso o método

nucvo.

Innovacion: aplicacion practica de una idea o invencion que genera valor en un

contexto real (no necesariamente comercial).
14.1 INTRODUCCION

Nuestra época se caracteriza por el cambio constante, el auge tecnologico y la
globalizacion; por ello, el emprendimiento, la creatividad y la innovacion se han vuelto

competencias indispensables.

Mediante ellas, las personas no se limitan a adaptarse al entorno: también pueden
transformarlo, respondiendo a los problemas y generando nuevas oportunidades de

desarrollo en lo personal y en lo laboral.
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14.2 CONCEPTO DE CREATIVIDAD

Se entiende por creatividad la facultad de producir ideas originales y de utilidad.
Su alcance trasciende el campo del arte, pues también se aplica a la solucioén de problemas

en multiples contextos (Guilford, 1950).

Esta aptitud no es privilegio de pocos; se desarrolla mediante la practica continua,

la curiosidad y una disposicion abierta al aprendizaje.

La creatividad permite innovar, adaptarse a las transformaciones y ofrecer

respuestas originales ante los problemas
La creatividad es la base tanto de la invencidon como de la innovacion.

En numerosas ocasiones, un invento jamas llega a ser innovacion porque no logra

ocupar un espacio dentro del mercado.

* Creatividad
* Busqueda de formas alternativas de solucionar: un problema, una
necesidad, un concepto.
* Debe ser: fluida, abundante, multiple, variada.
* Pensamiento divergente
* Invencién
* En una primera fase predomina el pensamiento divergente, que luego ha
de pasar a ser convergente.
* Através del andlisis y la valoracion se escoge la solucion mas apropiada
* Innovacion
* Pensamiento divergente (capacidad disruptiva y exploracion de ideas
multiples) y convergente (sintesis de soluciones viables).
» Exige: conocimiento del mercado, mentalidad practica y orientacién
empresarial.
* Asi, el modelo de negocio planteado se materializa en la practica.
* La creatividad consiste en buscar formas nuevas de enfrentarse al mundo.
* Buscar formas nuevas de resolver nuestros grandes retos cotidianos y

nuestros pequeiios retos profesionales.
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Fomento de la creatividad

e Estimular la curiosidad
e Explorar nuevas ideas
e Asumir los errores como una parte del proceso de aprender

/S oo

“Para enfrentar el mundo de hoy, necesitamos mas de un comportamiento

creativo que de un inteligente". (Guilford)

PENSAMIENTO PENSAMIENTO LATERAL

- DIVERGENTE

LINEAL -
CONVERGENTE

Se mueve solo si hay una
direccién en que moverse

Se mueve para crear nuevas
direcciones

Se basa en la secuencia de ideas

Puede efectuar saltos

Cada paso ha de ser correcto

No es preciso que lo sea

Se usa la negacién para bloquear
bifurcaciones y desviaciones

No se rechaza ningtn camino

Se excluye lo que no parece
relacionado con el tema

Se explora incluso lo que parece
completamente ajeno al tema

Las categorias, clasificaciones y
etiquetas son fijas

No lo son

Sigue los caminos mds evidentes

Sigue los caminos menos evidentes

Es un proceso finito

Es infinito

Pensamiento creativo y pensamiento lateral

Pensar con creatividad implica poder analizar una dificultad desde distintas
perspectivas. Uno de los métodos més conocidos para estimularla es la técnica del

pensamiento lateral, propuesta por Edward de Bono.

Su propédsito es romper los esquemas mentales tradicionales para encontrar

alternativas ante los problemas.

Pensamiento lateral
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Segun esta metodologia, aplicar el razonamiento divergente a la vida cotidiana y
examinar los conflictos desde enfoques poco habituales favorece la aparicion de

respuestas novedosas y efectivas ante problemas que se repiten.

Tanto en su version individual como grupal, el pensamiento lateral actia como
motor de cambio y contribuye a afrontar desafios laborales y personales. Al practicarlo
se superan los marcos mentales rigidos y emergen ideas disruptivas que recorren rutas
diferentes hacia la solucion de problemas, mediante un enfoque indirecto y muy

ingenioso.
Técnicas para estimular la creatividad

Hay varias técnicas que favorecen la produccion de ideas. Entre las de uso mas

frecuente se cuentan las siguientes:

o brainstorming o lluvia de ideas
e mapas mentales
e técnica SCAMPER

o analogias y metaforas

Estas herramientas ayudan a ampliar la perspectiva y a identificar soluciones

innovadoras.
Técnica SCAMPER Osborn (1953):
Sustituir
Combinar
Adaptar
Modificar
Eliminar

Reordenar
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14.3 CONCEPTO DE INNOVACION

Innovar significa aplicar ideas creativas para generar valor.
Mientras la creatividad se centra en producir ideas, la innovacion incluye:

o implementacion

e mejora de procesos

e desarrollo de productos o servicios
e generacion de impacto

La innovacion influye de manera decisiva en la competitividad y el avance de las

sociedades.
14.4 INNOVAR COMIENZA CON UNA PREGUNTA

Suele pensarse que innovar es tarea exclusiva de cientificos, inventores o grandes
empresas tecnoldgicas. Sin embargo, la historia muestra que muchos avances importantes
surgieron cuando una persona comun observd desde otra perspectiva un problema

cotidiano.

Innovar es introducir mejoras que generen valor para las personas. Estas pueden
materializarse en procesos, servicios, productos o formas de organizacion novedosos, o

en maneras diferentes de abordar problemas existentes.

La observacion es el origen del proceso innovador. Quienes desarrollan esta
competencia se preguntan continuamente: ;jpor qué hacemos las cosas de este modo?,
(habria una manera mas sencilla?, ;qué necesidad permanece insatisfecha?, ;cémo se

podria mejorar esta situacion?

Tales interrogantes activan el pensamiento creativo y promueven la exploracion

de otras opciones.

Debe comprenderse que innovar no siempre requiere grandes descubrimientos.
Con frecuencia se trata de pequefias mejoras que, acumuladas en el tiempo, producen
avances considerables. Simplificar un tramite, reducir el desperdicio de recursos, tratar
mejor a la clientela o facilitar el acceso a un servicio también constituyen formas de

innovar.
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Conviene ademas aceptar que cualquier innovacidn requiere ser puesta a prueba,
pues las ideas rara vez rinden lo esperado desde el inicio. Por eso, quienes innovan
consideran el error una fase propia del proceso de aprender y emplean las opiniones que

reciben para perfeccionar lo que proponen.

La colaboracion también desempefia un papel fundamental. Las mejores ideas
suelen surgir cuando diferentes personas comparten conocimientos, experiencias y
perspectivas. Escuchar otras opiniones permite enriquecer las propuestas iniciales y

encontrar soluciones mas completas.

Finalmente, la innovacion exige compromiso con la mejora continua. Innovar no
consiste en esperar una idea extraordinaria, sino en desarrollar el habito permanente de

observar, aprender, experimentar y mejorar.

Figura 28

El ciclo de la innovacion

Observar

Preguntar

Imaginar

Experimentar

Evaluar

Mejorar
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Innovar

Nota. Elaboracion propia con base en OECD (2018), Christensen (2016) y Dyer et al. (2019).

Tabla 26

Innovacion aplicada a distintos aspectos de la vida

Ambito Ejemplo de innovacién

Educacion Nuevas metodologias de aprendizaje
Salud Mejor atencion a los pacientes
Familia Organizacion mas eficiente del hogar
Trabajo Optimizacion de procesos
Comunidad Soluciones para necesidades locales

Vida personal Nuevos habitos que elevan el bienestar y la calidad de vida

Nota. Elaboracion propia.

Reflexion

Toda innovacion comienza cuando alguien decide preguntar: ;como podriamos

hacerlo mejor?
14.5 CREATIVIDAD E INNOVACION

La creatividad y la innovacidn son procesos complementarios (Amabile, 1996):

o la creatividad genera ideas
e lainnovacion las convierte en realidad

Sin creatividad no hay ideas nuevas, y sin innovacion las ideas no generan

impacto.
14.6 CONCEPTO DE EMPRENDIMIENTO

Se denomina emprendedor a la persona capaz de reconocer oportunidades y
nichos del mercado y transformarlos en unidades de negocio en funcionamiento. Esto

exige planear, reunir recursos y definir un plan de accion que luego se ejecuta.
Las competencias de este perfil son:

e Deteccion de nichos: Habilidad para visualizar posibilidades donde otros ven
problemas.

o Gestion de proyectos: Capacidad de cristalizar ideas en planes concretos.
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e Gestion del riesgo: Disposicion para enfrentar la incertidumbre financiera y
operativa.

« Facultad negociadora:Habilidad para lograr acuerdos y establecer alianzas.

« Versatilidad de mando: Equilibrio entre la autogestion y la colaboracion grupal.

« Inspiracion y guia: Aptitud para encabezar equipos y fomentar el entusiasmo.

« Resiliencia psicologica: Alta tolerancia ante las adversidades y el fracaso.

En esencia, el emprendimiento representa la facultad de materializar propuestas
que aporten beneficios tangibles a nivel comercial, social o individual, aceptando los

desafios que esto conlleva (Drucker, 2006).

Un emprendedor no se limita a crear negocios; ademas resuelve problemas, genera

oportunidades e impulsa el cambio.
Actitudes para emprender

Perseverancia. Capacidad de seguir adelante con las labores aun cuando surgen

obstaculos o existe el riesgo de no lograr el resultado.
Autonomia. Aptitud para tomar decisiones propias sin necesitar el aval de otros.

Flexibilidad. Habilidad para ajustarse y desempefiarse con eficacia ante

circunstancias diversas y al interactuar con individuos o colectivos distintos.

Resilencia. Es la capacidad de recuperarse, vivir y desarrollarse positiva y
socialmente a pesar del estrés o las adversidades de la vida; transforma el dolor en fuerza

motora para superarse y salir fortalecido.
Habilidades para emprender
Comunicacion. Tienen que aprender a hablar en publico y saber comunicar.
Expresarte
Vender

Conectar
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Transmitir

Carisma y personalidad. Se entiende por carisma la capacidad de atraer, influir
y cautivar a los demas gracias a una mezcla de confianza, cercania y comunicacion eficaz.
La personalidad, en cambio, agrupa los rasgos, las emociones y las conductas que hacen
unico a cada ser humano. Dentro de ella, el carisma puede desarrollarse como un elemento

mas.
Saber quién eres y tener valores.
Confianza, conviccion, pasion.
Tu propio estilo.
Actitud positiva.
Estar presente.
Aguantar criticas y problemas.
Visionario.
Conlfiar en tu instinto.
Habilidad para actuar de una forma distinta a la habitual.
(Y por donde empiezo?

Establece de manera precisa cual es la mision, la vision y cudles son los valores

que guiaran a tu empresa.
La estrategia: Piensa en grande, pero con pasos pequeios
Piensa a largo plazo.

Que te adviertan que tu negocio resultard poco rentable es la mejor noticia que
puedes recibir. Asi te evitan gastar mucho dinero, y es preferible enterarte antes de iniciar

tu emprendimiento.

Dr. Ing. Esteban Castellanos 196



Desarrollo personal, liderazgo e innovacion

Elegir bien a los socios resulta decisivo. Compartiras con ellos mas horas que con

tu pareja o tus hijos.

Hazlo para ti, no para intentar convencer a nadie de nada.

Busca orientacion: existen numerosas instituciones dispuestas a apoyarte. Procura

contactar a un empresario o empresaria con trayectoria que te guie durante la ruta que

emprenderas

M S

14.7 CARACTERISTICAS DEL EMPRENDEDOR
Un emprendedor presenta caracteristicas como:

iniciativa

creatividad
perseverancia

tolerancia al riesgo
capacidad de adaptacion
vision

Tales rasgos se pueden fortalecer mediante la vivencia y el estudio.
14.8 PROCESO CREATIVO

Las fases que puede atravesar el proceso creativo son estas:

Identificacion del problema

Generacion de ideas

Evaluacion de alternativas

Eleccion de la alternativa mas adecuada
Implementacion

Este proceso permite transformar ideas en soluciones concretas (Wallas, 1926).
14.9 LA INNOVACION COMO UN HABITO COTIDIANO

Suele creerse que la innovacion depende solo de instantes excepcionales de

inspiracion. Sin embargo, diversas investigaciones sefialan que quienes innovan practican

rutinas diarias que propician el surgimiento de ideas novedosas.
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Uno de tales habitos consiste en mirar con detenimiento lo que rodea a la persona.
Numerosas oportunidades de mejora se pierden porque la gente se acostumbra a ejecutar
siempre igual las mismas labores. La observacion consciente ayuda a descubrir

dificultades que antes pasaban desapercibidas.

Un segundo habito relevante es plantear preguntas abiertas. Antes que dar por
valida una manera de proceder, resulta 1til interrogarse: ;qué pasaria si modificamos este
procedimiento?, ;qué opcion todavia no hemos evaluado?, ;de qué manera abordaria este

problema un profesional de otra area?

Leer es otra fuente constante de innovacion. Informarse sobre experiencias de
distintos paises, organizaciones o disciplinas amplia la facilidad para vincular ideas que

parecian no tener conexion.

Las conversaciones también generan innovacion. Compartir experiencias con
personas de diferentes edades, profesiones o culturas permite descubrir nuevas

perspectivas y cuestionar supuestos que muchas veces se consideran evidentes.

La experimentacion es otro componente esencial. Las personas innovadoras saben
que algunas propuestas no triunfaran de inmediato; por eso ejecutan ensayos de menor
escala, analizan los resultados y van incorporando mejoras graduales antes de aplicar

transformaciones de mayor alcance.

Finalmente, la innovacion requiere perseverancia. Las primeras versiones de una
idea rara vez son las definitivas. El mejoramiento continuo permite transformar una

propuesta inicial en una solucion cada vez mas util y eficiente.

Tabla 27

Hébitos que favorecen la innovacion

Habito Beneficio

Observar atentamente Identificar oportunidades
Leer permanentemente Incorporar nuevas ideas
Escuchar diferentes opiniones Ampliar perspectivas
Experimentar Aprender haciendo
Reflexionar Mejorar continuamente
Compartir conocimientos Favorecer la colaboracion

Nota. Elaboracion propia.
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Actividad de reflexion

Observe durante los proximos dos dias un proceso cotidiano en su trabajo, hogar,

centro de estudios o comunidad.

de:

Anote al menos tres aspectos que podrian mejorarse.
Posteriormente responda:

(Qué cambio seria mas sencillo implementar?
(Qué beneficio produciria?

(Qué recursos serian necesarios?

(Como evaluaria los resultados obtenidos?

14.10 BARRERAS A LA CREATIVIDAD

Existen factores que limitan la creatividad:

miedo al error
falta de confianza
rigidez mental
presion social
exceso de normas

Superar estas barreras es fundamental para el desarrollo creativo.

14.11 INNOVACION Y EMPRENDIMIENTO EN EL CONTEXTO
ACTUAL

En el siglo XXI, la innovacion y el emprendimiento son indispensables con el fin

generar empleo

estimular el crecimiento econémico
resolver problemas sociales
adaptarse a cambios tecnoldgicos

Hoy, emprender constituye una opcion importante para crecer profesionalmente.
14.12 CREATIVIDAD, INNOVACION Y LIDERAZGO

El liderazgo moderno requiere creatividad e innovacion. Un lider innovador:
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o fomenta nuevas ideas

e promueve el cambio

e impulsa la mejora continua
e crea entornos creativos

Estas competencias fortalecen el liderazgo en contextos dindmicos.

Figura 29

Relacion entre creatividad, innovacion y emprendimiento

Generacion Implementacion
de ideas de ideas

Emprendimiento

il

Creacion de Creacion de
negocios negocios

Figura 14. Relacion entre creatividad, innovacion y
emprendimiento.

Nota.Elaboraciéon propia, basada en la articulacion conceptual entre creatividad, innovacion y
emprendimiento.

14.13 EMPRENDIMIENTO EN EL AMBITO UNIVERSITARIO

En el entorno universitario, emprender posibilita:

e desarrollar proyectos innovadores

e aplicar conocimientos

e generar oportunidades profesionales
o fortalecer competencias

Las universidades desempefian un papel decisivo al formar a futuros

emprendedores.
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14.14 SINTESIS DEL CAPITULO

Creatividad, innovacion y emprendimiento son competencias esenciales para

crecer en lo personal y lo laboral durante este siglo.

Fortalecer estas habilidades hace posible plantear soluciones, abrir oportunidades

y aportar al avance social y econémico.
14.15 ACTIVIDAD APLICADA

Desarrolle la siguiente actividad:

Identifique un problema en su entorno

Proponga tres ideas creativas de solucion

Seleccione una y desarrolle una propuesta innovadora
Evalte su viabilidad

b

Reflexione:

e (Qué dificultades encontrd?
e (Qué habilidades utiliz6?
e /Coémo mejoraria su propuesta?

Seleccione un objeto cotidiano, por ejemplo, una mochila o una botella, y aplique

la técnica SCAMPER para generar nuevas ideas de mejora.
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CAPITULO 15

NECESIDADES, OPORTUNIDADES Y
OBJETIVOS DEL DESARROLLO
SOSTENIBLE

Competencia

El estudiante analiza y aplica principios de innovacion orientados al desarrollo
sostenible, promoviendo soluciones responsables en contextos personales, sociales y

profesionales.
Resultado del aprendizaje

Concluido este capitulo, el estudiante podra comprender como se relacionan la
innovacion y la sostenibilidad, y proponer iniciativas que promuevan el crecimiento en lo

econdmico, lo social y lo ambiental.
(De donde sacar las ideas?

A veces las ideas surgen por “inspiracion”. Esto puede ser el inicio. Luego se tiene

que trabajar para transformar la idea en oportunidad.

En primer lugar, deben ser coherentes con la personalidad, las cualidades, las

destrezas, las preferencias, los conocimientos y los pasatiempos de quien emprende.

Steve Johnson en su libro “Las buenas ideas” explica que, en el proceso de
creacion y desarrollo de ideas innovadoras brillantes, conviven dos denominadores

comunes: la creatividad y la innovacion.
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Pasos que ayudan a crear ideas.

Principios Bésicos

La cantidad produce la calidad

No hay criticas hasta que no se agoten las ideas.
Uso del asociacionismo.

Proceso dinamico: frases cortas.

Fases del Proceso

1. Preparacion

2. Generacion de Ideas Innovadoras de negocio

3. Agrupacion y Seleccion de las Mejores Ideas Innovadoras para Negocios
4. Seleccion de la idea ganadora

1. Preparacion:

Generar un clima para que fluyan las ideas. Su objetivo ese desconectar del estrés

diario y romper con las limitaciones habituales del pensamiento.

Las ideas son libres a pesar de no ser muy solidas. Se pueden manifestar sin

restriccion.
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Exposicion de problematica y normas.

El facilitador expone ante los participantes el tema que se trabajara. El propdsito
puede ser generar ideas innovadoras de negocio, producto o servicio, o bien dar solucion

a una dificultad. También se explican las normas y la dindmica prevista para la sesion.
2. Generacion de Ideas Innovadoras

Cada participante anota, por su cuenta, cuanto se le ocurra acerca del tema. En

este momento la calidad de las ideas no es lo que importa.

Esté4 prohibido emitir juicios de valor. Aunque parezcan muy diferentes entre si,
las ideas pueden encerrar la clave de la propuesta innovadora que se busca, y encontrarla

demanda creatividad.

Cada participante da a conocer las ideas que generd. Esto provocard la aparicion

de otras, que también se registran. Las nuevas ideas se producen en grupo.

En esta etapa todas las ideas se comparten y se promueve la interaccion. Es

necesario mantener un ambiente positivo. Todavia no corresponde evaluar las ideas.
3. Agrupacion y Seleccion de las Mejores Ideas Innovadoras
Ahora se agrupan todas las ideas generadas por afinidad.

Tomamos como ejemplo ideas sobre regalos para hombre, entonces agrupamos en

el mismo grupo:

* Accesorios deportivos

* Raquetas de tenis

» Zapatillas Cross

* Cuentakilometros de bicicleta

* Ropa de deporte.

Una vez agrupadas las ideas se procede a elegir las 3 0 4 que nos parecen mas

interesantes.

4. Seleccion de la idea ganadora
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En este paso cada equipo genera su idea de negocio.

Para concluir agrupen, filtren, analicen y seleccionen la mejor idea innovadora.
Brainstorming

Reglas:

e Posterga las criticas

e Fomentar las ideas locas

e No discutir

e Apegarse a los tiempos

e No se realiza el brainstorming totalmente solo

e Aférrate al problema, no a la solucion

Explicacion: Se desarrollan 2 rondas, cada una con 2 secciones de unos 10
minutos. En la primera seccion, cada participante expone su idea de manera individual y
sin conversar. Transcurridos los 10 minutos, durante la segunda seccidon se completa la
nueva tabla: se debaten todas las soluciones posibles planteadas antes y/o se incorporan
otras nuevas. Lo esencial es comunicarse. La segunda ronda seguird exactamente el

mismo método.

Analisis de situaciones actuales

& Por qué el proveedor
de la solucién no ha
arreglado lo que no

funciona?

£Qué es lo que no
funciona de la solucion
para los usuarios?

:Qué es lo que
funciona de la solucién
Soluciones para los usuarios?

Ejemplo: Costos y

Ej lo: | ion 3D Ej lo: P li i0
jemplo: Impresion jemplo: Personalizacion tiempo

Ejemplo:
Industrializacion

Diseniar soluciones innovadoras alineadas con los ODS exige metodologias

centradas en el ser humano. Una de las mas efectivas es el Design Thinking
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15.1 INTRODUCCION

En la actualidad, el desarrollo sostenible es un asunto de primer orden. Los
desafios de orden econdémico, social y ambiental requieren respuestas innovadoras

capaces de cubrir lo que hoy se necesita sin comprometer a las futuras generaciones.

En ese sentido, la innovacion no persigue unicamente un valor econdémico, sino

también un efecto social y medioambiental favorable.
15.2 CONCEPTO DE DESARROLLO SOSTENIBLE

Es el proceso de acciones humanas que satisface las necesidades del presente, pero
no compromete la posibilidad de satisfacer las necesidades de las futuras generaciones

(Brundtland, 1987).
Este integra tres dimensiones fundamentales:

e Dimension econémica: crecimiento y eficiencia
o Dimension social: equidad y bienestar

o Dimension ambiental: proteccion del entorno

Mantener el equilibrio entre estas dimensiones resulta indispensable para lograr

un desarrollo sostenible.

Figura 30

Vinculo entre la innovacion y el desarrollo sostenible

Dr. Ing. Esteban Castellanos 206



Figura 15. Relacién entre innovacién y desarrollo sostenible.

Impacto Social

o Equidad y Bienestar
» Responsabilltad Social
o Comunidades Inclusivas

P e

/
Innovacion
Impacto

D 1l Impacto
Econémico e Ambiental

R Sostenible z
o Crecimiento o Conservacion del

y Empleo < Medio Ambiente

® Rentabilidad e Eficiencia de
Recursos

Valor Anadid
e k) ® Reduccion de Emisiones

Nota. Elaboracién propia a partir del modelo de triple impacto: econémico, social y ambiental.

Nota.Elaboracion propia, a partir del modelo de triple impacto: econémico, social y ambiental.

15.3 CONCEPTO DE INNOVACION SOSTENIBLE

La innovacion se refiere a aplicar nuevas ideas, métodos o productos que generan

valor econdémico o social (Schumpeter, 1934).

Innovar es llevar a la practica ideas nuevas cuyos resultados benefician a las

personas y a la comunidad. La innovacion puede manifestarse en diversos ambitos, como:

e nuevos productos
e NUEVOS Procesos
e nuevos modelos de negocio

e nuevas formas de organizacion
La innovacion se diferencia de la creatividad al requerir incorporacion practica de

ideas.

De acuerdo con Steven Jobs “La innovacién es lo que distingue a los

emprendedores”

Se habla de innovacion sostenible cuando se crean productos, procesos o modelos
que generan valor econdmico y, al mismo tiempo, contribuyen al bienestar social y a

proteger el entorno natural.

Este tipo de innovacion busca:
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o reducir impactos negativos
e Optimizar recursos

e generar soluciones responsables

15.4 INNOVACION Y SOCIEDAD

En gran parte, el progreso econdomico y social descansa en la innovacion.
Multiples problemas mundiales, como el cambio climatico, la pobreza o las barreras para

acceder a la educacion, solo pueden superarse con planteamientos innovadores.

Los profesionales del siglo XXI deben desarrollar una mentalidad orientada a la

innovacion para enfrentar estos desafios.

En nuestros dias, innovar implica también asumir responsabilidad social.
Cualquier propuesta innovadora debe considerar no solo si es viable econdmicamente,

sino también las consecuencias que genera sobre la sociedad y el medio ambiente.

En ese marco, los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) sirven de guia para

disefar soluciones que ayuden a construir un entorno con mayor equidad y sostenibilidad.

Integrar elementos como creatividad, analisis del entorno y responsabilidad social

permite desarrollar propuestas con mayor impacto y pertinencia.
Oportunidades de negocios

Las ideas surgidas por “inspiracion” pueden convertirse en oportunidades de
negocio. También pueden provenir de estudiar los sectores que en cada momento ofrecen
mas oportunidades, y de concentrarse en ellos para hallar ideas apropiadas para trabajar

por cuenta propia o fundar empresas.
Tipos de emprendimientos

Es posible clasificar el emprendimiento segun la razéon que impulsa a comenzar
una actividad economica. Asi se distinguen dos categorias, el emprendimiento por
necesidad y el emprendimiento por oportunidad, que difieren en sus caracteristicas, su

alcance y su nivel de impacto.
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Por necesidad.

Se habla de emprendimiento por necesidad cuando una persona abre un negocio
porque sus ingresos no bastan para cubrir lo béasico, o bien para obtener una entrada
econémica complementaria. Este tipo suele vincularse con entornos de restricciones

econdmicas y pocas opciones de empleo formal.
En este grupo se reconocen dos subtipos:

Emprendimiento de subsistencia: Sus actividades econdémicas buscan obtener
ingresos al instante para cubrir necesidades elementales. Suele ejercerse como
autoempleo, no cuenta con planificacion estratégica, innova poco y no prevé una

expansion sostenida. A menudo estas iniciativas forman parte de la economia informal.

Emprendimiento tradicional: Frente al anterior, esta modalidad cuenta con una
estructura organizativa mas precisa y se apoya en conocimientos técnicos para elaborar
bienes o prestar servicios. Su finalidad no se reduce a generar ingresos, pues busca
ademas obtener excedentes que posibiliten acumular capital. Por ello, suele operar dentro

de la economia formal.
Por oportunidad

El emprendimiento por oportunidad aparece cuando alguien identifica una
oportunidad del mercado y decide aprovecharla fundando un negocio. Esté4 asociado a la

innovacion, al descubrimiento de necesidades insatisfechas y a la generacion de valor.
Se distinguen dos subtipos principales:

Emprendimiento dinamico: Designa los proyectos empresariales con alto
potencial de crecimiento, que se apoyan en un empleo intensivo del conocimiento, en la
adopcidn de tecnologia y en una buena administracion del talento humano. Asimismo,

tienen mas opciones de obtener financiamiento e inversion, lo que favorece su expansion.

Emprendimiento de alto impacto: Comprende las iniciativas capaces de

transformar de manera notable la economia. Lo caracteriza la aplicacion sistematica de

Dr. Ing. Esteban Castellanos 209



Desarrollo personal, liderazgo e innovacion

procesos innovadores, la posibilidad de escalar sus modelos de negocio y su contribucion

a generar empleo y a impulsar el progreso economico.
Responsabilidad social e impacto ético de la innovaciéon
Mapa de empatia + ODS
(A Quién Sirve Mi Propuesta?

El disefio genuino parte de la persona y no de la tecnologia. Antes de plantearte
como hacerlo, preguntate: ;para quién lo diseno? y ;de qué manera influird en su

existencia?

Para conocer como se desarrolla metodoldgicamente el mapa de empatia,

consultar el Capitulo 15

A quién beneficia directamente? Identifica al usuario principal y a quienes se

veran afectados positivamente.

(A quién podria afectar negativamente? ;Hay grupos excluidos o

perjudicados? La responsabilidad social exige considerarlos desde el disefio.

(Aporta a algin ODS? Relaciona tu propuesta con objetivos como el 4

(educacion), el 8 (trabajo), el 9 (innovacion) o el 16 (justicia).
15.5 RELACION ENTRE INNOVACION Y SOSTENIBILIDAD
Existe un estrecho vinculo entre innovacion y sostenibilidad:

e la innovacién permite resolver problemas ambientales y sociales

e la sostenibilidad orienta la innovacion hacia el bienestar colectivo

Esta relacion impulsa el desarrollo de soluciones mas eficientes, responsables y

duraderas.
15.6 IMPORTANCIA DE LA INNOVACION SOSTENIBLE

La innovacion sostenible es fundamental porque:
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e colabora con la proteccion del entorno natural

o fomenta un aprovechamiento eficiente de los recursos
e cleva el bienestar de las personas

e estimula un crecimiento econémico sostenible

o responde a desafios globales

15.7 TIPOS DE INNOVACION SOSTENIBLE

La innovacién puede ser del tipo incremental y del tipo disruptivo.

Toda innovacion debe valorar las consecuencias sociales, econdmicas y

ambientales que genera, a fin de contribuir a un desarrollo sostenible.
Los tipos de innovacion pueden ser:

e Innovacién ambiental: orientada a reducir impactos ecologicos
e Innovacién social: enfocada en resolver problemas sociales

o Innovacién econémica sostenible: busca eficiencia y sostenibilidad

Mediante estos enfoques es posible atender la sostenibilidad del desarrollo con

una mirada integral.
15.8 DESARROLLO SOSTENIBLE EN EL CONTEXTO ACTUAL

En el plano internacional, la sostenibilidad del desarrollo avanza mediante
propuestas como los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), que buscan atender

problemas como:

cambio climatico

e pobreza
e desigualdad

e ACCESO a recursos

En este proceso, el papel de las personas y el de las organizaciones es igualmente

esencial.
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15.9 INNOVACION Y EMPRENDIMIENTO SOSTENIBLE

Quien emprende de forma sostenible une la innovacion y la responsabilidad con

la sociedad y el ambiente.

Un emprendedor sostenible:

identifica oportunidades con impacto positivo
desarrolla soluciones responsables

genera valor econdmico y social

Esta orientacion gana terreno en todo el mundo.
15.10 INNOVACION SOSTENIBLE Y LIDERAZGO

El liderazgo es fundamental para impulsar la innovacion sostenible. Un lider

comprometido:

promueve practicas responsables
fomenta la innovacion
impulsa el cambio organizacional

orienta decisiones hacia la sostenibilidad

15.11 BUENAS PRACTICAS DE SOSTENIBILIDAD

Algunas practicas clave incluyen:

aprovechamiento eficiente de los recursos
reduccion de residuos

consumo responsable

empleo de energias renovables

responsabilidad social

Tales practicas son aplicables tanto en la vida personal como en la profesional.
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15.12 INNOVACION SOSTENIBLE EN EL AMBITO
UNIVERSITARIO

Las casas de estudio aportan de forma significativa a impulsar la sostenibilidad

del desarrollo mediante:

e investigacion
o formacion de profesionales responsables

e desarrollo de proyectos sostenibles

El alumnado puede aportar mediante iniciativas innovadoras.

15.13 OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (United Nations, 2015), establecidos
por las Naciones Unidas, constituyen una agenda global orientada a promover el

desarrollo econdmico, social y ambiental.
Algunos de los objetivos de mayor importancia son:

e educacion de calidad
e empleo digno y crecimiento econdmico
e 1nnovacion e infraestructura

e medidas frente al cambio climatico

La innovacién puede contribuir significativamente al cumplimiento de estos

objetivos.
(Por donde empezar? ;Qué son los ODS?

De acuerdo con Galdon, los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) para el
periodo 2015-2030 surgieron dentro de las Naciones Unidas como sucesores de los
Objetivos de Desarrollo del Milenio. Sin embargo, a diferencia de estos, su disefio contod
con la participacion activa de numerosos actores, tales como grandes corporaciones,

entidades financieras, universidades y organismos publicos.

Lo recomendable es identificar un problema, relacionarlo con una ODS y disefiar

una solucidn sustentable.
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Objetivo 1: Poner fin a la pobreza, sin importar su forma ni el lugar del mundo

donde exista.

Objetivo 2: Eliminar el hambre, asegurar el abastecimiento de alimentos, mejorar

la nutricion e impulsar una agricultura sostenible.

Objetivo 3: Asegurar una existencia saludable e impulsar el bienestar de personas

de cualquier edad.

Objetivo 4: Garantizar una educacion de calidad, inclusiva y equitativa, y

promover oportunidades de aprendizaje durante toda la vida para cada persona.

Objetivo 5: Lograr la igualdad de género y empoderar a todas las mujeres y nifas,

dotandolas de autonomia y capacidad de decidir.

Objetivo 6: Garantizar el acceso universal al agua y al saneamiento, asi como su

gestion sostenible.

Objetivo 7: Garantizar el acceso de la poblacion a una energia moderna, segura,

sostenible y asequible.
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Objetivo 8: Promover una economia con crecimiento sostenido, inclusivo y

sostenible, ademas de pleno empleo productivo y un trabajo digno para toda la poblacion.

Objetivo 9: Construir infraestructuras resilientes, promover una industrializacion

que sea inclusiva y sostenible, y fomentar la innovacion.

Objetivo 10: Reducir la desigualdad existente en el interior de los paises y de unos

a otros.

Objetivo 11: Lograr ciudades y asentamientos humanos que sean inclusivos,

seguros, resilientes y sostenibles.
Objetivo 12: Asegurar patrones sostenibles de produccion y consumo.
Objetivo 13: Adoptar medidas urgentes frente al cambio climatico y a sus efectos.

Objetivo 14: Conservar y emplear de forma sostenible los mares, los océanos y

sus recursos marinos con miras al desarrollo sostenible.

Objetivo 15: Proteger, restablecer y promover el uso sostenible de los ecosistemas
terrestres; gestionar de forma sostenible los bosques, luchar contra la desertificacion,

detener y revertir la degradacion de las tierras, y frenar el descenso de la biodiversidad.

Objetivo 16: Promover sociedades inclusivas y pacificas en favor del desarrollo
sostenible, facilitar el acceso a la justicia para todas las personas y crear en todos los

niveles instituciones eficaces, inclusivas y que rindan cuentas.

Objetivo 17: Reforzar los mecanismos de implementacion y dar nuevo impulso a

la Alianza Mundial en favor del Desarrollo Sostenible.

ODS muy relacionados son el 4 sobre educacion, el 9 de innovacion y el 12 de

produccion responsable.
Elige uno de los objetivos (RETO). Luego, plasma retos especificos.

Se recomienda tomar un Objetivo de Desarrollo Sostenible (ODS) como punto de
partida o gran desafio y, a partir de €¢I, formular retos mas especificos. Ese desafio ha de

estar muy ligado al propdsito vital de quien emprende, de manera que obedezca a un “por
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qué” profundo que sustente su conducta constante y lo impulse a trabajar cada jornada

con compromiso y valores, buscando un impacto positivo.

Asi, quien elija el objetivo de la educacion de calidad debera afinar el reto
considerando aspectos como el publico beneficiario, el entorno geografico, la etapa y las
estrategias de intervencion. Para ello es necesario preguntarse: ;ja quiénes estara
dirigido?, ;en qué zonas del territorio?, jen qué edades o grupos de la poblacién?, y ;con

qué modalidad se llevara a cabo (presencial, semipresencial o virtual)?

De igual modo, cuando se busca un impacto de gran alcance, resulta pertinente
examinar qué medios y formatos permitirian llegar a miles, e incluso a millones, de

personas.

De este modo, un reto concreto podria enunciarse asi: ;Como brindar ensefianza
de matematica con calidad a nifios de primaria de zonas periurbanas de Lima, mediante
una modalidad virtual? Formular el reto de esta manera acota un problema especifico

frente al que es posible disefiar € implementar soluciones.
El Problema. Investigacion, brainstorming
Problema Como un Comic — Storytelling
(Donde y cuando ocurre el problema?
(Qué pasos realizas para resolverlo?

(Por qué a ellos los deja insatisfechos?

y cuando £Qué pasos realiza &Por qué a
roblema? para resolverlo? deja insat
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15.14 DESIGN THINKING - PENSAMIENTO DE DISENO

Conforme a la Universidad de Stanford, el Design Thinking, también llamado
pensamiento de disefio, es un proceso creativo orientado a resolver problemas. Pone
énfasis en entender a fondo las necesidades de las personas, en experimentar con pruebas

agiles y en iterar sin pausa, lo que fortalece la creatividad propia de cada individuo.

Este enfoque fue desarrollado por David Kelley, fundador de IDEO, y se sustenta
en la confluencia de tres elementos basicos para crear productos o soluciones: las

personas, la tecnologia y la viabilidad del negocio.

Design Thinking

Diseno
e inovacion

T
(hecramientas)

Caracteristicas de Design Thinking

Aceptacion de la ambigiliedad: Admite la incertidumbre como un rasgo propio del

proceso creativo.

Enfoque colaborativo: Promueve el trabajo conjunto y la diversidad de

perspectivas.
Caracter constructivo: Busca producir soluciones concretas.
Actitud curiosa: Incentiva la exploracion y el cuestionamiento constante.
Empatia: Busca comprender profundamente a los usuarios y sus necesidades.
Vision holistica: Considera el problema de manera integral.

Proceso iterativo: Implica revisar y mejorar continuamente las propuestas.
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Ausencia de juicios prematuros: Favorece un ambiente abierto a ideas diversas.

Mente abierta: Estimula la flexibilidad y la innovacion en el pensamiento.

Design Thinking

hd dPor qué?
aCémo? { N

dQué? TESTEAR
(Validar)
IPROTOTIPAR
aQulén?( IDEAR (Definir el
DEA producto)
DEFINIR {Se"mr
EMPATIZAR Dar ideas) Método mas eficaz para
{Andlisi de senlldo} conseguir ideas innovadoras

contexto) que conquisten el mercado.

CONSTRUYE UN PUNTO CONSTRUYE UNA
DE VISTA BASADO EN LAS REPRESENTACION DE
NECESIDADES Y UNA O MAS IDEAS PARA
PERCEPCIONES DE LOS MOSTRAR

USUARIOS

IMAGINA SOLUCIONES (§
CREATIVAS

DESIGCGN THINKING

VUELVE AL GRUPO DE
PRUEBAS INICIAL Y
OBYEN SU FEEDBACK

APRENDE DE LA
AUDIENCIA PARA LA QUE
ESTAS DISENANDO

=g

https://www.youtube.com/watch?v=ninrJokK-oA

Etapas del Design Thinking

Design Thinking se organiza en cinco etapas relacionadas entre si, que no siguen
necesariamente un orden lineal, pues pueden repetirse y nutrirse mutuamente de manera

continua:

Empatizar: Consiste en comprender en profundidad a los usuarios, sus
necesidades, emociones y entornos. Con ese fin se emplean la observacion, las entrevistas

y la inmersion en la cotidianidad del usuario.

Definir: Busca delimitar el problema de forma clara y precisa a partir de la
informacion recogida en la etapa anterior. Aqui se formulan los retos pertinentes que

orientaran el proceso creativo.
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Idear: Durante esta fase se producen numerosas alternativas de solucion
recurriendo a técnicas creativas. El objetivo es ampliar el abanico de ideas sin imponer

restricciones al inicio.

Prototipar: Consiste en elaborar representaciones preliminares de las soluciones
planteadas; pueden ser modelos sencillos o versiones iniciales que ayuden a visualizar la

idea.

Evaluar (testear): Implica poner a prueba los prototipos con usuarios reales para
obtener retroalimentacion. Esta informacion permite que se realicen mejoras y ajustes,

reiniciando el ciclo si existe la necesidad de ello.
15.15 SINTESIS DEL CAPITULO

Frente a los retos del mundo contemporaneo, la innovacién y el desarrollo
sostenible son ejes determinantes. Su combinacion origina soluciones que contribuyen al

bienestar econdmico, social y ambiental.

Incorporar una mirada sostenible en la toma de decisiones fortalece la

responsabilidad hacia el futuro y hacia un desarrollo responsable.
15.16 ACTIVIDAD APLICADA

Desarrolle la siguiente actividad:

1. Identifique un problema ambiental o social en su entorno
2. Proponga una solucion innovadora

3. Analice su impacto econémico, social y ambiental
Reflexione:

e (Qué tan sostenible es su propuesta?

e [ Qué mejoras podria implementar?

Identifique un problema presente en su entorno (universidad, comunidad o ciudad)

y proponga una idea innovadora que contribuya a solucionarlo.
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CAPITULO 16

CLIENTE, EMPATIA Y MERCADO

Competencia

El estudiante analiza el comportamiento del cliente y las caracteristicas del

mercado para identificar oportunidades y tomar decisiones estratégicas.
Resultado del aprendizaje

Cuando termine este capitulo, el estudiante podra comprender los conceptos de
cliente y mercado, y emplear herramientas elementales de analisis para tomar decisiones

en contextos emprendedores y profesionales.
16.1 INTRODUCCION

En el entorno actual, de globalizacién y competencia, comprender al cliente y el

mercado es requerido para que cualquier iniciativa tenga éxito.

Para plantear estrategias eficaces, las organizaciones y los emprendedores
necesitan conocer qué requieren, prefieren y hacen sus clientes, ademas de como funciona

el mercado.
16.2 CONCEPTO DE CLIENTE

El cliente es la persona o entidad que recibe un producto o servicio. Comprender

sus necesidades es fundamental para ofrecer valor (Kotler & Keller, 2016).
El cliente puede clasificarse en:

o Cliente interno: se ubica dentro de la organizacion
e Cliente externo: se ubica fuera de la organizacion
e Cliente potencial: ain no realiza la compra

e Cliente real: ya ha adquirido el producto o servicio
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Comprender al cliente es esencial para generar valor pues es la persona mas

importante de nuestro negocio.
16.3 CONCEPTO DE MERCADO

Se entiende por mercado el conjunto de compradores, ya existentes o futuros, con
necesidades comunes y con los recursos para comprar un producto o contratar una

prestacion.
El mercado estd compuesto por:

o consumidores
e competidores
e proveedores

e entorno

El analisis del mercado permite identificar necesidades del cliente, competencia,

oportunidades y riesgos.
16.4 IMPORTANCIA DEL ANALISIS DEL CLIENTE

Estudiar al cliente hace posible:

o identificar necesidades

o disefiar productos adecuados
e mejorar la satisfaccion

o fidelizar clientes

e aumentar la competitividad
Que un proyecto o emprendimiento tenga éxito depende de que se logre entender

lo que los clientes necesitan y esperan.

Un cliente es quien recibe provecho de un producto, servicio o solucion, ya sea un
individuo o un colectivo. Para comprenderlo hay que examinar sus necesidades, sus

problemas y lo que lo motiva.

Segmentacion de Clientes
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La segmentacion de clientes consiste en dividir a los consumidores en grupos
distintos, atendiendo a sus rasgos, conductas y requerimientos particulares. Gracias a esta
division se identifican pautas comunes entre ellos, lo que permite emplear estrategias

focalizadas, adecuadas y efectivas para cada sector.

Los integrantes de un segmento comparten criterios parecidos, por lo que
reaccionan de forma similar ante ciertos estimulos, propuestas de valor y acciones de
marketing. De ahi que la segmentacion mejore la precision de las decisiones comerciales

y de la gestion de la relacion con los clientes (Kotler & Armstrong, 2018).

Dentro de este marco cobra importancia elaborar el perfil de cliente ideal (PCI),
instrumento que describe con minuciosidad al consumidor al que se apunta. Contar con
tales perfiles ayuda a disefiar estrategias que refuercen la participacion del cliente,
mejoren su experiencia y afiancen su vinculo con lo que la empresa le ofrece, sea un

producto o un servicio.
Perfil del cliente

Un perfil de cliente es una figura conceptual del consumidor al que se dirige la
organizacion, construida a partir de informacion, conductas y expectativas. Es habitual
que, en el ambito actual del marketing, las ventas y la comunicacion, se defina un
arquetipo o cliente modelo que condensa las caracteristicas dominantes del publico al que

la empresa se dirige.

El llamado “cliente tipo” no corresponde a una persona especifica; representa de
forma general a varios consumidores que comparten rasgos dentro de un entorno de
mercado concreto. Su definicion orienta la direccion del negocio, dado que las decisiones

estratégicas se adaptan a las caracteristicas reconocidas en dicho perfil.

Para elaborar un perfil de cliente adecuado resulta imprescindible estudiar el
entorno externo, mediante la observacion directa y el trabajo de campo realizados en el
lugar donde ocurre la actividad comercial. Asi se obtienen datos relevantes que sustentan

las decisiones y ayudan a conocer con mas claridad el mercado.

(Qué nos dira el perfil?
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Cantidad de clientes que llegan diariamente y por semana durante el periodo fijado

para el estudio. Este dato nos permitira determinar la rentabilidad.

Consiste en determinar qué porcentaje de los visitantes corresponde a cada tipo de
cliente, segun su sexo, edad, formacién, profesion, nivel social, nacionalidad y lugar de
residencia o trabajo, entre otros rasgos. Estos datos brindan conocimientos nuevos sobre
motivaciones, flujos, poder de influencia y de atraccidon, que nos serviran para valorar

nuestras propuestas y verificar si responden a esos perfiles.

Conocer sus habitos de compra: dias, horario, productos, nivel de calidad, formas

de pago, sectores, entre otros.

Determinar sus exigencias o preferencias dentro de una escala de valores: calidad,

marcas, precios, atencion y servicios.
Tipos de Clientes y sus funciones.

Los clientes pueden agruparse en distintas categorias segin la relacion que
sostienen con la organizacion y el nivel de interaccion con su oferta. Se distinguen

principalmente el cliente interno, el externo, el potencial y el fidelizado.

Asimismo, quienes participan en una compra asumen distintos roles, con

influencia directa o indirecta sobre las decisiones:

Tabla 28

Tipos de clientes y su rol en el proceso de compra

Tipo de cliente Funcién dentro de la decisién de compra
Tomador de decision | Decide si se adquiere el bien o el servicio.
Comprador Efectia el desembolso o consigue el producto.
Influenciador Individuo que influye en la decisién mediante opiniones o informacion.
Recomendador Propone opciones o salidas para la organizacion.
Usuario final Quien emplea de manera directa el bien o el servicio.
Cliente potencial Quien eventualmente podria comprar el producto mas adelante.
Cliente actual Ha comprado antes y conserva un vinculo con la empresa.
Cliente fidelizado Cliente frecuente que se mantiene fiel a la marca o al servicio.
Saboteador Se opone o genera resistencia frente a la compra.

Nota. Elaboracion propia a partir de conceptos de comportamiento del consumidor (Kotler & Keller, 2016).
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auténticas de quienes las usaran. Para ello se pueden emplear las siguientes vias:

Usuarios finales,
Recomendadores

tomadora de decisién

ﬂ«-ﬂﬂ Inflencer

Identificacion de necesidades

Las soluciones efectivas se disefian a partir de la identificacion de las necesidades

entrevistas

encuestas

observacion

analisis de experiencias del usuario

Estas herramientas permiten comprender mejor los problemas que enfrentan los

clientes.

Es importante conocer la edad, el género, estudios, ocupacion y entretenimientos.

Mapa de empatia

Este instrumento facilita un entendimiento mas profundo del cliente.

Este modelo analiza aspectos como:

qué piensa el cliente

qué siente
qué dice

qué hace

qué problemas los afectan
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e qué necesidades presentan

Comprender estos elementos permite disefar soluciones mas adecuadas.
( Como se construye un mapa de empatia?

Para elaborar un mapa de empatia se debe adoptar la mirada del usuario en lugar
de la propia. Se trata de un esquema visual con el que se detalla el perfil del publico
objetivo, con el proposito de dar forma a la identidad del consumidor. Para alcanzar una
comprension integral, el analisis se organiza alrededor de cuatro lineas de indagacioén que

situan las necesidades y experiencias de la persona como nucleo del estudio:

Percepcion visual (Qué ve): Su contexto y realidad inmediata.

e Interaccién y conducta (Qué dice y hace): Sus acciones publicas y discurso.

o Influencias externas (Qué oye): El impacto de su circulo social y medios.

e Mundo interno (Qué piensa y siente): Sus anhelos, temores y motivaciones

reales.

Al procesar esta informacion, es posible deducir las fuerzas que impulsan su
comportamiento y los factores criticos que lo conducen a interactuar con una organizacioén

o0 propuesta especifica.
1. Anélisis del Entorno: ;Qué ve el usuario?

El primer cuadrante pretende interpretar el entorno social y de relaciones donde
vive el cliente. Mas que objetos, incluye la red de personas y las alternativas del mercado
que disputan su atencion. Saber quiénes lo rodean, qué vinculos mantiene y qué otras
opciones tienen disponibles resulta vital para precisar el escenario concreto donde habra

de funcionar nuestra propuesta de valor.
Para explorar esta dimension, considere las siguientes interrogantes:
(Cudl es su entorno?
(Qué aspecto tiene?

(Qué lo rodea?
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(Quiénes son sus amigos?
De ellos, ;quiénes son las personas clave?
(Qué clase de propuestas comerciales recibe?

(Qué dificultades afronta?

2. Dimension Conductual: ;Qué dice y hace?

Esta seccion estudia la conducta observable de la persona, prescindiendo de los
estimulos externos para dar prioridad a su actuacion auténoma. Busca identificar sus
pautas de accion, sus costumbres de consumo (digitales y fisicas) y su disposicion ante

los mensajes de las marcas.
Para profundizar en su perfil conductual, planteamos:

o Imagen publica: ;Cual es su patron de comportamiento en entornos sociales?

e Discurso y prioridades: ;Qué temas manifiesta como fundamentales en su vida?

e Red de influencia: ;Con quién interactiia y qué mensajes transmite a su circulo?

o Capacidad de liderazgo: ;Ejerce algin grado de autoridad o persuasion sobre
terceros?

o Disonancia cognitiva: ;Existen discrepancias o contradicciones entre sus

declaraciones y sus acciones reales?
3. Esfera de Influencia Auditiva: ;Qué oye?
Ademas de lo visual, importa valorar los estimulos auditivos y de caracter social

que afectan al individuo. En esta seccion se analiza como los mensajes del entorno van

configurando su identidad y sus decisiones.
Preguntas clave para este cuadrante:

o Entorno profesional: ;Qué relatos prevalecen en su centro laboral?
e Vinculos cercanos: ;Qué consejos o juicios recibe de su familia y amigos?

o Canales de impacto: ;Por qué vias le llegan los pareceres de los deméas?
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e Autoridades de referencia: ;Quiénes son sus principales referentes y como

modifican su percepcion?

4. Dimension psicologica: ;Qué piensa y siente?

En este eje exploramos el mundo introspectivo del usuario. Independientemente
de su conducta externa, buscamos comprender sus valores intrinsecos y sus motivaciones

emocionales mas arraigadas.
Interrogantes para definir su mentalidad:

e Motor interno: ;Qué fuerzas subyacentes impulsan su voluntad?

e Preocupaciones latentes: ;Qué inquietudes ocupan su mente, incluso aquellas
que no verbaliza?

e Vision de futuro: ;Cuales son sus ambiciones, anhelos y expectativas de vida?

e Sensibilidad emocional: ;Qué elementos generan en ¢l una respuesta afectiva

profunda?

5. Analisis de Barreras: ;Qué esfuerzos realiza?

Aqui se identifican los factores de resistencia que el individuo debe gestionar.
Comprender sus miedos y frustraciones es vital, ya que estos obstaculos pueden impedir

que concrete una accion o decision de compra.
Dimensiones de analisis:

o Conflictos y frustraciones: ;Qu¢ situaciones generan insatisfaccion persistente
en su camino?

o Limitadores del deseo: ;Qué barreras estructurales o emocionales lo separan de
sus objetivos?

e Aversion al riesgo: ;Qué miedos especificos le impiden tomar decisiones

audaces?

6. Indicadores de Logro: ;Qué resultados obtiene?

El ultimo cuadrante resume los objetivos del sujeto y lo que para él significa tener

éxito. Se centra en aquello que desea lograr y en los criterios con que mide su avance.
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Cuestiones fundamentales:

e Propdsito real: ;Cual es la necesidad tltima que intenta satisfacer?

e Criterios de validacion: ;Bajo qué métricas o conceptos define el triunfo
personal o profesional?

o [Estrategias de consecucion: ;Qué acciones especificas emprende para

materializar sus deseos?

Mapa de empatia.

£ Qué
PIENSAY SIENTE?

LQué

Qué
- &
0\.’ E? . [ ] VE?

&0ué

DICE Y HACE?

ESFUERZOS RESULTADOS

16.5 SEGMENTACION DE MERCADO

Segmentar el mercado es dividir la demanda global en subgrupos concretos cuyos
integrantes muestran rasgos, necesidades o conductas homogéneos. Con esta division, las
organizaciones aprovechan mejor sus recursos, pues orientan propuestas de valor

personalizadas hacia cada nicho reconocido.
Clasificacion de las Variables de Segmentacion

Para realizar un desglose efectivo, se suelen aplicar cuatro criterios

fundamentales:

e Criterio Geografico: Se fundamenta en la delimitacion fisica y territorial,
considerando factores como la region, el clima o la densidad poblacional del area

de operacion.
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o Criterio Demografico:Agrupa a la poblacion con indicadores medibles, entre
ellos el rango de edad, el género, el nivel socioeconémico y la composicion de la
familia.

o Criterio Psicografico: Explora las dimensiones intrinsecas del individuo,
analizando su sistema de valores, rasgos de personalidad, intereses y modelos de
estilo de vida.

e Criterio Conductual:Se centra en la manera en que el sujeto se relaciona con el
producto, valorando sus pautas de uso, su fidelidad a la marca, cada cuéanto

compra y las ventajas particulares que persigue.

Utilidad Estratégica

Una segmentacion precisa es la base sobre la cual se elaboran tacticas de gran
impacto, porque posibilita que las capacidades organizacionales respondan a lo que

realmente esperan los distintos segmentos del mercado.
El Beachhead Market: conquista un segmento antes de expandirte

Al poner en marcha un nuevo proyecto, suele surgir la tentaciéon de apuntar
simultdneamente a la totalidad de clientes posibles. No obstante, aquellos proyectos que

buscan atender a cualquiera terminan sin ser imprescindibles para ninguno.

La metafora del Beachhead Market, o mercado de cabeza de playa, proviene del
vocabulario militar. El desembarco aliado en Normandia tuvo lugar en junio de 1944; los
aliados no pretendieron apoderarse de toda la costa europea de una vez: se concentraron
en asegurar un punto estratégico y, ya consolidado, desde alli avanzaron hacia el interior.
La estrategia emprendedora opera del mismo modo: conviene dominar primero un

segmento pequefio antes de ampliarse.

La eleccion del segmento inicial no debe hacerse de forma intuitiva. La siguiente

tabla recoge los criterios que permiten evaluar y comparar distintas opciones:

Criterio de evaluacion Por qué es relevante

JEl grupo que decide la compra es reducido y Mientras mas 4gil sea la compra, antes se recibe
sencillo? retroalimentacion auténtica.

El segmento tiene alto poder adquisitivo? Un cliente con capacidad econémica permite validar el
precio y generar ingresos desde el inicio.
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.Se puede conversar facilmente con los primeros
clientes?

El coste de adquisicion (CAC) es bajo?

El valor del cliente a lo largo del tiempo (LTV) es
elevado?

El problema lo afecta de manera considerable?
Puedes ofrecer una soluciéon completa?

,Hay poca competencia directa?

Este segmento te abre la puerta a otros?

. Te motiva trabajar con este segmento?

Indagar directamente disminuye la probabilidad de
edificar sobre supuestos erroneos.

Contener el costo de adquirir clientes al inicio prolonga
la sostenibilidad econémica del emprendimiento.

Si el cliente vuelve a comprar y gasta mas, la inversion
inicial para atraerlo se recupera.

Cuando la molestia es fuerte, aumenta la voluntad de
pagar y de cambiar de alternativa.

Quien compra primero requiere Vvivir una experiencia
completa y no un producto inacabado.

Un nicho con menos rivales favorece el posicionamiento
y los primeros avances.

El beachhead debe servir como plataforma de impulso y
no como meta definitiva.

Sentir afinidad favorece la empatia y la constancia en las
etapas complicadas.

La practica recomendada consiste en listar entre tres y seis segmentos candidatos

y puntuar cada uno segun estos criterios. El de mayor puntuacion es el Beachhead Market

mas adecuado. Una vez lograda una posicion solida en ese primer segmento, se expande

hacia adyacentes siguiendo lo que el ecosistema emprendedor denomina bowling pin

strategy: al derribar el primer bolo, la energia se transfiere hacia los siguientes de forma

natural.

16.6 ESTIMACION DEL MERCADO

Se estima el tamafio del mercado y la oportunidad que ofrece, mediante el calculo

de TAM, SAM y SOM. El TAM es el mercado total direccionable o demanda global; el

SAM, el mercado servible o accesible, es decir, la fraccion del TAM que es posible

atender; y el SOM, el mercado obtenible, corresponde a la cuota real que se logra captar

(Osterwalder & Pigneur, 2010).

Ejemplo. Delicia es un restaurante que cuenta con el siguiente segmento de

mercado y datos relevantes:

Ubicacidn: Distrito de Santa Teresa.

* Edades: 18 — 64 aios. Total: 240,000 personas

* Nivel socioeconémico: B y C. Corresponde al 20% de los habitantes.
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» Estilo de vida: Les interesa el cuidado de su salud. Corresponde al 50% de la

poblaciéon
- Mercado Potencial = Numero de individuos que integran el segmento del
mercado x % Variables de Segmentacion

Mercado Potencial =240 000 x 20% x 50% 24 000 personas

- Para saber el Mercado Disponible se hace una encuesta con una pregunta en el
cuestionario como sigue: ;Consume usted comida vegetariana? Las respuestas indican Si

30% y No 70%,
Mercado Disponible = Mercado Potencial x % Respuesta “Si”
Mercado Disponible =24 000 * 30% = 7 200 personas

- Mercado efectivo. Para cuantificar la demanda real, el cuestionario incorpora
una pregunta orientada a medir la intencion de compra. Se consulta al encuestado si
estaria dispuesto a visitar un restaurante especializado en comida vegetal, suponiendo una

propuesta que se distingue por su excelente calidad culinaria y un servicio de primer nivel.
La distribucidn de la intencion de consumo que arrojan los datos es la siguiente:

e Aceptacion rotunda: El 90% de la muestra manifesté que definitivamente si.
o Aceptacion tentativa: Un 5% expreso quizas si.
o Resistencia parcial: El 3% indico quizas no.

¢ Rechazo definitivo: Solo un 2% de los encuestados contesto definitivamente no,

Mercado Efectivo = Mercado Disponible x % Respuesta “Definitivamente si”
Mercado Efectivo =7 200 x 90% = 6 480 personas

- Mercado Meta: La empresa de restaurante de comida vegetariana sabrosa y con
un excelente servicio considera que atendera al 10% de la demanda efectiva, siendo este

su mercado objetivo.
Mercado Meta = Mercado Efectivo x % de mercado objetivo o meta

Mercado Meta =7 200 x 10% = 648 personas

Dr. Ing. Esteban Castellanos 231



Desarrollo personal, liderazgo e innovacion

TAM, SAM y SOM: una vision mas precisa del mercado

Los conceptos TAM, SAM y SOM permiten estructurar la estimacion del mercado
en tres niveles concéntricos de creciente concrecion, superando el simple célculo de

personas o empresas existentes en un sector.

Sigla Nombre completo Definicion Ejemplo practico
TAM Total, Addressable Dimension global del mercado Cada persona del planeta que
Market si se atendiera al 100% de los usa  aplicaciones  para
clientes potenciales. aprender idiomas.
SAM Serviceable  Available Fraccion del TAM que el Personas hispanohablantes
Market proyecto logra atender con su entre 18 y 35 afios que
modelo vigente. poseen smartphone.
SOM Serviceable Obtainable Participacion factible que el EIl 5% del SAM durante sus
Market proyecto puede lograr en el dos primeros afios de
corto y mediano plazo. funcionamiento.

Es frecuente que, al presentar proyectos, se mezclen los tres niveles. Sostener que
el mercado objetivo es el global, cuando la operacion real se limita a un nicho especifico,
resta rigor y genera desconfianza. E1 TAM sitaa el proyecto dentro de su sector. El SAM
recorta ese universo segin lo que el modelo de negocio puede cubrir en la practica:
idioma, geografia y canal de distribucion. E1 SOM, por su parte, es la cifra llamada a
orientar la planificacion operativa y financiera de la etapa inicial del proyecto, y la que

mas se emplea en planes de negocio y en exposiciones ante inversores.
16.7 COMPORTAMIENTO DEL CONSUMIDOR
Es el proceso por el cual los consumidores deciden si compran (Solomon, 2018).
Este comportamiento esta influenciado por:

e lacultura
 influencias sociales
e decisiones personales

e lapsicologia

Comprender estos factores permite anticipar decisiones de compra.
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16.8 ESCUCHAR ANTES DE OFRECER SOLUCIONES

Con frecuencia se incurre en el error de proponer soluciones sin haber entendido

bien el problema.

Las personas suelen enamorarse de sus propias ideas y dedican poco tiempo a

escuchar las necesidades reales de quienes seran los beneficiarios.

Escuchar supone observar, hacer preguntas y entender el contexto previamente a

la accion.

Esta actitud contribuye, en el trabajo profesional, a crear productos y servicios de

mayor calidad.
Dentro de la ensefianza propicia vivencias formativas con mayor sentido.

Dentro del ambito investigativo, orienta el estudio hacia problematicas de

relevancia social.

En la vida diaria refuerza los vinculos personales, pues muestra un interés

auténtico por entender a los demas.

Escuchar también favorece la innovacion. Muchas oportunidades aparecen
cuando una persona presta atencién a pequefias dificultades que otros consideran

normales.

Ademas, la escucha fortalece la empatia. Comprender como viven, piensan y

sienten otras personas facilita construir soluciones mas humanas y sostenibles.

Finalmente, escuchar representa una manifestacion de respeto. Cuando alguien

percibe que su opinidn es valorada, incrementa la confianza y mejora la colaboracion.

Tabla 29

Escuchar para comprender

Accion Resultado

Observar atentamente Identificar necesidades
Formular preguntas Comprender mejor
Escuchar sin interrumpir Generar confianza
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Accion Resultado
Confirmar lo entendido Evitar malentendidos
Recoger sugerencias Mejorar continuamente

Nota. Elaboracion propia.

Caso de estudio

Una organizacion desea desarrollar un programa de capacitacion para adultos
mayores. Antes de disefiar el contenido, realiza reuniones con posibles participantes para

conocer sus intereses, horarios, expectativas y necesidades.
Gracias a esta informacion, adapta el programa y logra una alta participacion.
El éxito comenzo escuchando.
Actividad de reflexion

En una conversacion relevante conviene invertir mas tiempo en preguntar que en

responder.
Posteriormente reflexione:

e /Qué informacién nueva descubrié?
e /Qué supuestos tenia antes de escuchar?
e /Cambi6 su comprension de la situacion?

16.9 NECESIDADES Y SATISFACCION DEL CLIENTE

Toda estrategia parte de tener en cuenta lo que el cliente necesita.
La satisfaccion de los clientes estd determinada por:

e la calidad del bien ofrecido
e el servicio recibido

e la vivencia durante la compra

Un cliente satisfecho tiene mayor probabilidad de fidelizacion.
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16.10 PROPUESTA DE VALOR

Define el beneficio que se ofrece al cliente y la manera en que se diferencia de

otras opciones (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Contesta la interrogante:
(Qué razones tendria el consumidor para preferir este bien o prestacion?
Una propuesta de valor efectiva:

resuelve una necesidad
es diferenciada

genera beneficios claros

16.11 INVESTIGACION DE MERCADO

Brinda datos pertinentes que sirven para decidir.
Tipos

Investigacion primaria: encuestas, entrevistas

Investigacion secundaria: datos existentes

Esta informacion permite reducir la incertidumbre.
16.12 CLIENTE, MERCADO Y EMPRENDIMIENTO

En el emprendimiento, comprender al cliente y al mercado es fundamental para:

identificar oportunidades
disenar soluciones

validar ideas de negocio

Un emprendimiento exitoso responde a necesidades reales del mercado.
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Figura 31

Proceso de analisis del cliente y mercado

Figura 16: Proceso de andlisis del cliente y mercado

Fuente: Flaboracién propia.

Nota. Elaboracion propia.

16.13 TENDENCIAS DEL MERCADO ACTUAL

En la actualidad, sobresalen tendencias como:

o digitalizacion
e comercio electronico
e personalizacion

e sostenibilidad

Dichas tendencias ejercen efecto sobre la conducta de los consumidores.
16.14 SINTESIS DEL CAPITULO

Para decidir estrategias, son determinantes aspectos como conocer al cliente y al
mercado. Entender las necesidades, segmentar de forma adecuada y analizar la conducta

del consumidor posibilitan generar propuestas de valor efectivas.

Orientar la gestion hacia el cliente constituye un factor decisivo para triunfar en

contextos emprendedores y organizacionales.
16.15 ACTIVIDAD APLICADA

Desarrolle la siguiente actividad:

1. Identifique un producto o servicio
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<

Defina su cliente objetivo
Realice una segmentacion de mercado

Proponga una propuesta de valor

Reflexione:

(Qué necesidad satisface?

(En qué se distingue de sus competidores?

a. Actividad: 5 min.

Enumere al menos 3 clientes relevantes para su negocio.

Determinar su tipo de cliente, es decir usuario final, comprador, influencer.

Clasifique a sus clientes de mas importante a menos

b. Elabore un mapa de empatia para un cliente potencial relacionado con una

idea de proyecto.

Ver el video: https://www.youtube.com/watch?v=o0eMhgrz91Nc

c. Disefia tu encuesta que te permitira conocer la estimacion de tu mercado.
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CAPITULO 17

CREATIVIDAD E INNOVACION Y
DESARROLLO DE PROPUESTAS
INNOVADORAS

Competencia

El estudiante elabora propuestas innovadoras con procesos creativos y
metodologias estructuradas, a fin de resolver problemas en &ambitos personales,

académicos y profesionales.
Resultado del aprendizaje

Concluido este capitulo, el estudiante estard en condiciones de combinar
creatividad e innovacion al formular propuestas, empleando herramientas que permitan

crear valor y atender necesidades del entorno.
17.1 INTRODUCCION

Resulta ineludible poder generar y desarrollar propuestas innovadoras en un
medio cambiante y competitivo. Tener ideas no es suficiente; hay que estructurarlas,

validarlas y transformarlas en soluciones viables.

En este proceso, creatividad e innovacion se complementan, pues hacen posible

convertir los problemas en oportunidades y crear valor en diversos contextos.

Un proyecto puede entenderse como un grupo estructurado de actividades
vinculadas entre si, que se planifican y ejecutan para lograr un objetivo especifico en un
tiempo determinado y con recursos limitados. A diferencia de las operaciones rutinarias,
los proyectos tienen una naturaleza temporal y unica, pues pretenden producir un
resultado concreto, como un producto, un servicio o una soluciéon para un problema

identificado.
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Visto desde la gestion, un proyecto integra varias etapas: formular el problema,
planificar, ejecutar, hacer seguimiento y evaluar los resultados. Este enfoque ayuda a
organizar sistemdticamente las acciones requeridas para alcanzar los objetivos
propuestos, con un uso optimizado de los recursos y menor incertidumbre durante el

proceso (PMI, 2021).

Dentro de la formacion universitaria, los proyectos funcionan como estrategia
didactica que impulsa la puesta en practica de los saberes, la reflexion critica y el abordaje
de problemas, y aportan a la formacion profesional mediante escenarios reales o

simulados, donde se forman competencias propias del ejercicio laboral.

17.2 CREATIVIDAD APLICADA A LA SOLUCION DE
PROBLEMAS

Supone emplear ideas originales con el fin de resolver problemas concretos. Esta

perspectiva posibilita:

e identificar nuevas perspectivas
e generar multiples alternativas

e proponer soluciones innovadoras

La creatividad aplicada resulta clave al elaborar propuestas.
17.3 INNOVACION COMO PROCESO

La innovaciéon no se produce de manera aislada; es un proceso ordenado que

abarca:

generacion de ideas

evaluacion

desarrollo

implementacion

Este proceso permite transformar ideas en soluciones reales con impacto.

La innovacion no ocurre por azar: responde a un proceso compuesto por estas

etapas:
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Ideacion y Creatividad donde se originan y recopilan propuestas disruptivas.

Analisis y Filtrado Técnico que establece cuan viable es la idea y cuanto valor

potencial posee.

Fase de Desarrollo en donde se materializa y disefia prototipos o modelos

operativos.
Implementacion o inicio operativo, junto con su integracion al contexto real.

Este flujo estructurado es lo que convierte ideas en soluciones que generan un

valor diferencial e impacto medible en su sector.
17.4 IDENTIFICACION DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES

Toda propuesta innovadora parte de reconocer problemas o necesidades.
Fuentes de oportunidades

e problemas no resueltos
e cambios en el entorno
e avances tecnoldgicos

e necesidades del mercado

El éxito de la propuesta involucra identificar correctamente el problema.
17.5 GENERACION DE IDEAS

La generacion de ideas puede realizarse mediante diversas técnicas:

e lluvia de ideas (brainstorming)
e mapas mentales
e pensamiento lateral

e analisis de tendencias

El objetivo es producir multiples alternativas sin limitar la creatividad.

(Qué es la creatividad?
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De acuerdo a Guilera (2011) es un proceso complejo, dindmico e integrador, que
involucra al mismo tiempo factores perceptivos, cognoscitivos y emocionales y que se

manifiesta en cualquier tipo de conocimiento,

Valqui (2009) sefala que la creatividad tiene incluye la experiencia de
conocimiento y de practica, las habilidades vinculadas al pensamiento creativo y que
indican la flexibilidad e imaginacion al enfrentarse a problemas y también la motivacién

que deviene de la pasion y el deseo de solucionar el problema.
La creatividad es universal: todas las personas la poseen en mayor o menor grado.
Estrategias que potencian la creatividad

e Impulso a la busqueda de enfoques novedosos.

o Fortalecer el trabajo colaborativo para alcanzar sinergia y cooperacion entre
disciplinas.

o Fomentar que las ideas se compartan con dinamismo y que todos participen de
forma proactiva.

o Trascender la rutina mediante la reconfiguracion de modelos mentales,

priorizando la imaginacion y la generacion de propuestas inéditas.

o Internalizar la constancia y la paciencia como pilares éticos indispensables para
la consecucion de metas complejas.
o Fomentar la lectura para estimular la imaginacion.

e Recurrir a un aprendizaje sustentado en problemas reales.
e Promover el juego y la lectura recreativa como vias de aprendizaje, para alcanzar
una comprension que trascienda lo evidente.

o Potenciar el arte y sus manifestaciones como medios de aprendizaje eficaz.

Habilidades creativas

Las personas tienen habilidades individual o colectivamente que las caracterizan

e influyen en la creatividad.
Las habilidades son las siguientes: fluidez, flexibilidad, originalidad, elaboracion.

Barreras de la creatividad
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Bloqueos mentales

o Restricciones Perceptivas: Alteran la objetividad al identificar y delimitar la
naturaleza real de un desafio.

o Barreras Emocionales:Dificultan experimentar y manipular conceptos con
libertad, a causa de inseguridades o prejuicios internos.

o Condicionantes Culturales: Derivan de paradigmas sociales, mitos o tabues que
restringen el pensamiento fuera de lo convencional.

o Factores del Entorno (Ambientales): Surgen del ecosistema fisico y social
inmediato, afectando la concentracion o la motivacion.

o Limitaciones Intelectuales: Se manifiestan como una resistencia sistematica a
adoptar metodologias o enfoques disruptivos.

FE1 Proceso Creativo consiste en:

1. Fase de Preparacion: Etapa de inmersion analitica donde el intelecto explora
todas las dimensiones y variables de una problematica.

2. Periodo de Incubacion: Fase de procesamiento latente; el problema se interioriza
en el plano subconsciente mientras la mente parece estar en reposo.

3. Etapa de Intimacién: Sensacion intuitiva que precede al hallazgo, donde el
sujeto percibe la proximidad de una resolucion.

o Epifania o Insight (Iluminacion): Momento en que la configuracion creativa
emerge del procesamiento interno hacia la conciencia plena.

4. Validacion y Aplicacion: Fase de verificacion critica donde la propuesta es
refinada, evaluada y ejecutada en el contexto real.

Fases del proceso creativo

Preparacion: etapa previa en la que la mente se concentra en un problema y

explora sus dimensiones.

Incubacion: el problema es interiorizado en el hemisferio derecho y parece que

nada pasa externamente.
Intimacién: la persona creativa “presiente’ que una solucion esta proxima.

Iluminacién o Insight: cuando la idea creativa salta del procesamiento interior al

consciente.

Verificacion: cuando la idea es conscientemente verificada, elaborada y luego

aplicada.

Esquema general del proceso creativo

Dr. Ing. Esteban Castellanos 242



Desarrollo personal, liderazgo e innovacion

Las cinco etapas interrelacionadas de la dindmica creativa se esquematizan asi:

preparacion — incubacion — intimacion — iluminacion — verificacion. Su flujo no es

rigurosamente lineal: tras una verificacion insuficiente, la persona puede volver a la fase

de preparacion, lo que da lugar a un proceso iterativo de refinamiento.

El flujo de trabajo creativo se organiza bajo un esquema de deteccion, ideacion y

resolucion. Este ordenamiento permite una adaptacion agil ante escenarios cambiantes y

se desglosa en:

Identificacion del Problema: Diagnoéstico preciso de la necesidad.

Produccion de Alternativas: Generacion expansiva de conceptos.

Estrategia de Resolucion: Concluye en tres escenarios posibles: la validacion de
la propuesta, la identificacién de nuevas oportunidades o la solucion definitiva del
conflicto.

Técnicas de creatividad

Para operativizar el pensamiento creativo, se dispone de diversas herramientas

estructuradas:

Brainstorming (Tormenta de ideas): Produccion masiva de conceptos sin juicio
previo.

Técnica de Indagacion (Las 5 preguntas): Desglose analitico de causas y
efectos.

Analisis Morfologico (Los Atributos): Descomposicion del objeto en sus partes
esenciales.

Método de Provocacion: Desafio de premisas establecidas para forzar nuevas
conexiones.

Cartografia Cognitiva (Diagramas mentales): Visualizacion asociativa de
ideas.

SCAMPER: Acronimo de técnicas de modificacion (Sustituir, Combinar,
Adaptar, etc.).

Pensamiento Lateral (Los seis sombreros): Analisis de un problema desde
multiples roles o perspectivas psicologicas.

Lluvia de ideas (Brainstorming)

En la tormenta de ideas, un grupo genera el mayor nimero posible de ideas en un

tiempo fijado, sin juzgar al inicio si son viables (Osborn, 1953).

Principios de la tormenta de ideas:

No criticar las ideas durante la generacion.
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2. Cuantas mas ideas se produzcan, mejor.
3. Se permite construir sobre ideas de otros participantes.

4. Se impulsa el pensamiento libre y la creatividad.

Pasos para aplicar la técnica:

1. Definir claramente el problema o desafio.

2. Formar un grupo de participantes (4 o 5 personas).
3. Establecer un tiempo limitado para generar ideas.
4. Registrar todas las propuestas.

5. Analizar posteriormente las ideas generadas.

Con esta técnica se estimula la creatividad colectiva y se aprovecha la variedad de

perspectivas dentro de un equipo.
Técnica SCAMPER

SCAMPER es un instrumento para perfeccionar productos, servicios o procesos,

basado en un conjunto de preguntas del tipo «;Qué...?» que estimulan la creatividad.
Las siglas corresponden a:

e S — Sustituir: ;Qué elemento se puede reemplazar?

e C — Combinar: ;Se pueden combinar dos ideas o funciones?

o A — Adaptar: ;Se puede adaptar una idea existente?

e M — Modificar: ;Se puede modificar o mejorar el disefio?

e P — Proponer otros usos: /Puede usarse para algo diferente?

e E — Eliminar: ;Qué se puede simplificar o eliminar?

e R — Reordenar o invertir: ;Se puede cambiar el orden del proceso?

Esta técnica ayuda a analizar productos o servicios existentes para generar mejoras

o nuevas oportunidades de innovacion.

Técnica de los seis sombreros del pensamiento
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Creada por Edward de Bono, esta técnica sirve para analizar problemas o
proyectos desde diversos angulos. Busca promover el pensamiento paralelo: evita que las
ideas se confronten y logra que todos los participantes avancen en una misma direccion

mental a la vez.
Qué significa cada color:

Blanco (Hechos): Su eje es la objetividad; examina cifras, datos puros y la

informacion disponible, dejando de lado cualquier interpretacion personal.

Rojo (Emociones): Es el espacio para la intuicion y los sentimientos. Permite

expresar miedos, gustos o corazonadas sin necesidad de justificarlos.

Negro (Cautela): Representa el juicio critico. Aqui se identifican riesgos, posibles

fallos, altos costos o vulnerabilidades del proyecto.

Amarillo (Optimismo): Pone la mirada en las ventajas. Rastrea el valor afiadido,

las oportunidades y los resultados favorables que podrian alcanzarse.

Verde (Creatividad): Es el sombrero de la innovacion. Se utiliza para generar ideas

nuevas, propuestas disruptivas y alternativas originales.

Azul (Control): Cumple la funcion de conductor del grupo. Ordena el proceso, fija

las metas y resume las conclusiones con miras a la solucion definitiva.
(Por qué utilizar esta técnica?
Al estructurar el pensamiento de forma deliberada, esta metodologia logra:

Reducir el conflicto: Cuando el grupo entero adopta un mismo enfoque a la vez

(como identificar riesgos bajo el sombrero negro), se evitan los choques personales.

Fomentar la participacion: Cada integrante del equipo puede contribuir desde

angulos distintos.

Ampliar la visién: Produce abundantes alternativas y garantiza que ningun aspecto

critico quede sin considerar.
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Agilizar la toma de decisiones: Ayuda a obtener con rapidez propuestas

especificas, prioridades y metas precisas.

Mapas mentales

o Elsujeto o el problema a estudiar.

o Palabras clave (sustantivos o verbos) empleadas para representar ideas.

e Las palabras clave se conectan con el centro mediante una rama principal y

diversas ramas secundarias.

e Colores y simbolos diversos para enfatizar ideas o estimular al cerebro. Un mapa

mental incluye habitualmente los siguientes elementos:

Dejar que ideas y pensamientos surjan con libertad, sin someterlos a un juicio

minucioso mientras se construye el mapa.

Elementos del mapa mental

o Concepto

e Jerarquia

e Notas

e Ubicar ideas
e Visualizar

e Aclarar

N A
Concepto il )

&
Ublear !
Ideas

Para desarrollar una actitud creativa
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Solicite opiniones diversas
Arriésguese
Busque formas nuevas de mejorar
Tenga un cuaderno de ideas
17.6 EVALUACION Y SELECCION DE IDEAS
Una vez generadas las ideas, es necesario evaluarlas considerando:

viabilidad
impacto
costo

alineacion con objetivos

La selecciéon adecuada permite enfocar recursos en propuestas con mayor

potencial.

17.7 DESARROLLO DE PROPUESTAS INNOVADORAS

Una propuesta innovadora debe incluir:

definicion del problema

detalle de la propuesta de solucion
propuesta de valor

analisis de viabilidad

plan de implementacion

Gracias a estas etapas, una idea puede organizarse con claridad y eficacia.
17.8 METODOLOGIAS PARA LA INNOVACION

Para Joseph Schumpeter (1934), la innovacion es el motor de la "destruccion

creativa", un proceso donde las viejas estructuras son reemplazadas por nuevas,

impulsando asi la evolucion de la economia y de sus actores.
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Desde este enfoque, innovar no se limita a crear algo nuevo: supone ademas una

aptitud estratégica de la organizacion para:
Administrar con eficiencia sus recursos a largo plazo.
Fortalecer sus competencias internas.
Elevar su nivel competitivo dentro del mercado.

Asi, la innovacion pasa a ser el instrumento central con el que una empresa, lejos
de limitarse a resistir el cambio, logra encabezarlo gracias a la construccion de ventajas

distintivas.

Segun la vision clasica, innovar equivale a poner en practica el conocimiento que

surge de la investigacion cientifica, ya sea basica o aplicada.

Marco del Manual de Oslo (2005): Con base en la teoria schumpeteriana, este
documento concibe la innovacion como la puesta en marcha efectiva de transformaciones
sustanciales en el mercado o en la estructura social. Abarca tanto la salida al mercado de
bienes o servicios disruptivos como la mejora significativa de procesos operativos, de

estrategias de mercadotecnia o de modelos de gestion organizacional.

Enfoque de Fagerberg et al. (2005): Estos autores proponen que la innovacion es
una dindmica integradora que articula destrezas técnicas y capacidades cognitivas. Su
proposito principal es la formulacion de respuestas creativas y novedosas ante

problemadticas especificas y contextualizadas.
Entre las metodologias més utilizadas destacan:

e Design Thinking: metodologia que parte del usuario
o Lean Startup: validacion rapida de ideas

e Modelo de negocio (Canvas): estructuracion de propuestas

Con estas herramientas resulta mas sencillo construir soluciones innovadoras.
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17.9 MODELO DE NEGOCIO (CANVAS)

Canvas, el modelo de negocio de Osterwalder y Pigneur, sirve como recurso
estratégico para describir, analizar y disefiar coOmo una organizacion crea, entrega y
captura valor. Se emplea ampliamente en el emprendimiento, la innovacion y el

planteamiento de proyectos (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Su representacion grafica es un lienzo con nueve bloques interrelacionados, que
permite contemplar el negocio de forma global y decidir estratégicamente. Dentro del
ambito universitario, los estudiantes lo usan para organizar las ideas de su proyecto con

claridad, coherencia y orientacion al mercado.

Los nueve componentes del modelo Canvas son los siguientes:

Tabla 30
Elementos del modelo Canvas

Elemento Descripcion

Colectivos o instituciones hacia quienes esta

Segmentos de clientes .
orientado el proyecto.

Ventajas que distinguen lo que se ofrece al

Propuesta de valor
mercado.

Canales Vias por las que llega al ptblico la oferta de valor.

Clase de relacion que se construye con los

Relacion con los clientes .
usuarios.

Fuentes de ingresos Manera como el proyecto obtiene rentabilidad.

Recursos indispensables para que el proyecto
opere.

Recursos clave

Acciones fundamentales para ejecutar la
propuesta.

Actividades clave

Aliados estratégicos que contribuyen al desarrollo

Socios clave
del proyecto.

Estructura de costos Costos asociados a la operacion del modelo.

Nota. Adaptado de Osterwalder y Pigneur (2010).

Con el modelo Canvas es posible conectar de manera sistematica las distintas
partes de un proyecto, lo que facilita identificar oportunidades, valorar su viabilidad y
decidir con criterio estratégico. En el entorno universitario, la herramienta contribuye a
cultivar la mentalidad emprendedora y a formular propuestas innovadoras con impacto

real.
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17.10 VALIDACION DE PROPUESTAS

Mediante la validacion se verifica si la solucion planteada atiende una necesidad

auténtica.
Métodos de validacion

e cncuestas
e entrevistas
e prototipos

e pruebas piloto

Con la validacion disminuye el riesgo y se eleva la calidad de lo propuesto.
Métricas AARRR: como medir el progreso de una propuesta

Validar no consiste unicamente en confirmar que la idea resulta buena, sino en
evidenciar con datos que progresa. Las Métricas Pirata AARRR (Acquisition, Activation,
Retention, Revenue, Referral), difundidas por Dave McClure en el ecosistema
emprendedor, brindan un esquema simple y eficaz para identificar la fase del recorrido

del usuario donde se ubica el principal obstaculo de crecimiento.

A Adquisicion (Coémo nos encuentran? Visitas, fuentes de trafico, coste por
visita

A Activacion (Su primer contacto resulta Inscripciones, descargas, porcentaje

satisfactorio? de activacion

R Retencion ( Vuelven? Usuarios que regresan, indice de
churn

R Monetizacion ( Generamos ingresos? Tasa de conversion, LTV, ARPU

(Revenue)
R Referenciacion ¢ Nos recomiendan? NPS, porcentaje de referidos,

coeficiente viral

Las cinco fases en detalle

Adquisicion. Corresponde al instante en que un potencial usuario se entera de la
existencia del producto o servicio. La métrica mas elemental es la cantidad de contactos
obtenidos, si bien lo importante es saber qué canal ofrece menor coste y mayor tasa de

conversion.
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Activacion. Se da cuando el usuario realiza por primera vez una accion relevante,
como registrarse, comprar o completar un perfil. Evalia qué tan efectiva resulta la

propuesta de valor en el momento cero de la verdad.

Retencion. Cuantifica cada cuanto vuelven los usuarios. Su reverso, el churn o
tasa de abandono, sefiala qué porcentaje de ellos se pierde durante un periodo. En
numerosos modelos de negocio, disminuir el churn resulta mas rentable que aumentar la

adquisicion.

Monetizacion (Revenue). Busca responder la pregunta esencial: jhay ingresos?
Para medirla se recurre a la tasa de conversion, al ARPU (ingreso promedio por usuario)
y al LTV (valor del cliente durante todo su ciclo). Cuando el LTV equivale como minimo

a tres veces el coste de adquisicion (CAC), el modelo suele ser sostenible.

Referenciacion. El estadio mas avanzado ocurre cuando el usuario se convierte
en embajador del producto. Se mide con el Net Promoter Score (NPS) y la tasa de

referidos. Es el canal de adquisicion més eficiente y de mayor credibilidad.

Trabajar con el modelo AARRR implica identificar el cuello de botella, la fase
donde se concentra el mayor problema, y priorizar alli los recursos y experimentos de

mejora.
17.11 IMPLEMENTACION DE PROPUESTAS INNOVADORAS

La implementacion implica llevar la propuesta a la practica mediante:

e planificacion
e asignacion de recursos
e e¢jecucion

e seguimiento

Una buena implementacion es clave para el éxito.
17.12 CREATIVIDAD, INNOVACION Y EMPRENDIMIENTO

La generacion de propuestas innovadoras mantiene un nexo estrecho con el

emprendimiento, pues posibilita:
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e generar nuevas oportunidades
e crear valor

e resolver problemas

El emprendimiento se impulsa gracias a la innovacion.

17.13 PROYECTO FINAL

El proyecto final integra los conocimientos adquiridos, permitiendo aplicar

conceptos en una propuesta concreta.

El proyecto final retine de manera integral lo aprendido en las distintas partes de
la obra. El estudiante disefia, estructura y expone una propuesta innovadora orientada a

resolver una necesidad real.
Objetivo del proyecto final

o Integrar creatividad, innovacion y analisis del entorno
e Desarrollar una solucion viable

e Aplicar herramientas de planificacion y emprendimiento

Estructura del proyecto final
El proyecto debe incluir:

1. Identificacion del problema
o Descripcion clara del problema o necesidad
o Justificacion
2. Analisis del entorno
o Cliente objetivo
o Mercado (segmentacion basica)
3. Propuesta de solucion
o Detalle de la idea innovadora
o Diferenciacion
4. Propuesta de valor
o Ventajas que recibe el cliente

o Ventaja competitiva
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5. Viabilidad
o Técnica
o Economica
o Operativa
6. Impacto
o Economico
o Social

o Ambiental (si aplica)

17.14 PRESENTACION DEL PITCH EFECTIVO DE
INNOVACION

La eficacia de un pitch depende tanto del contenido del proyecto como del modo
de comunicarlo. Presentar bien es clave para transmitir ideas con claridad, persuadir al

publico y causar impacto (Duarte, 2010; Kawasaki, 2015).

Por ello, el mensaje requiere orden, claridad y foco en lo mas relevante del
proyecto. Saber sintetizar, emplear apropiadamente el lenguaje verbal y no verbal y lograr

vinculo con el publico son factores decisivos para que el pitch tenga éxito.

El pitch es una presentacion breve y persuasiva de una propuesta innovadora, cuyo

objetivo es comunicar la idea de manera clara, atractiva y convincente (Kawasaki, 2015).

Constituye un recurso esencial tanto en el campo emprendedor como en el

profesional.
Caracteristicas de un buen pitch

e claro y conciso
e orientado al problema
e con foco en el cliente
e basado en valor

e convincente

Estructura del pitch.

1. Problema. ;Qué problema se resuelve?
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Solucion. ;Qué propone?
Propuesta de valor. ;Por qué es relevante?
Cliente objetivo. ;A quién va dirigido?

Diferenciacion. ;Qué lo hace unico?

A O T

Cierre. Mensaje final impactante

Ries (2011) y Blank y Dorf (2012) recomiendan para una presentacion tipo pitch
la siguiente estructura: Identificacion del problema, andlisis de alternativas, evaluacion

de consecuencias, toma de decisiones, implementacion y evaluacion de resultados.
Duracion sugerida

e 2 a5 minutos

Una vez elaborada la propuesta innovadora, corresponde darla a conocer con
claridad y poder de convencimiento. Con ese fin se recurre al pitch, una exposicion corta

que presenta la problematica, la solucion y lo que aporta la propuesta.

Con el pitch se pretende atraer la atencion del publico y mostrar cuanto puede

lograr la idea.

Figura 32

Estructura del pitch y proyecto innovador

:': Proyecto Innovador .@3 Pitch de Presentacion

p Problema
A |dentificacién del Problema

=Q Analisis del Entorno 9 Solucién

“"' Propuesta de Solucién ,*r Propuesta de Valor
v

» Integracion - o
* Propuesta de Valor @ Cliente Objetivo

[‘i}‘ Viabilidad '@‘ Diferenciacion

Impacto

8 Economico-Social - Amblental

Figura 17: Estructura del pitch y proyecto innovador. Elaboracién propia.

Nota. Elaboracion propia.

Los diez elementos de un Elevator Pitch efectivo
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El Elevator Pitch, o discurso del ascensor, es una exposicion oral estructurada

pensada para durar lo que un trayecto en ascensor, de uno a tres minutos. No pretende

explicar todo el proyecto, sino despertar el interés necesario para obtener una reunioén o

una llamada a la accion concreta.

Pese a su corta duracion, prepararlo demanda un esfuerzo intenso de sintesis. Su

aparente simplicidad es justamente su mayor exigencia: requiere dominar con nitidez lo

esencial del proyecto, sin ampararse en la complejidad ni en los detalles técnicos.

No
1

10

Elemento

El problema

La solucion

El mercado

La propuesta de valor

El producto o servicio

El estado actual

Las
financieras

expectativas

La influencia
trasciende al negocio

que

El equipo

Las necesidades de
financiacion

Que debe comunicar

Plantea de forma nitida el problema o la necesidad. Quien escucha tiene
que verlo como real y pertinente.

Cuenta qué es tu proyecto con sencillez. Si no logras resumirlo en una
oracion, todavia falta claridad.

(Para quién es? Demuestra que entiendes a tu cliente y que puedes
llegar a ese segmento.

(En qué supera tu solucion a otras opciones? ;Qué la vuelve tinica o
complicada de copiar?

De ser viable, ensefia su funcionamiento. Ver el producto en accion pesa
mas que diez laminas.

(Estas en fase de idea, prototipo, con primeros usuarios o ya facturas?
Ser sincero con el avance inspira confianza.

Estimaciones a mediano y largo plazo, realistas y sustentadas. No
incluyas cifras que no puedas respaldar.

Efecto social, ambiental o laboral. Hoy en dia, este componente marca
la diferencia.

El equipo humano del proyecto suele ser el aspecto decisivo. ;Por qué
ustedes?

(Qué monto requieres, en qué lo empleards y qué recibird a cambio
quien respalde el proyecto?

Pautas para una exposicion con impacto

Se inicia planteando el problema y no la solucion. Primero, el oyente debe

comprender la razon de ser del proyecto.

Usa un lenguaje accesible. Evita la jerga técnica, especialmente si no conoces el

perfil de quien escucha.

Habla con nimeros cuando puedas. Las cifras concretas anclan el discurso en la

realidad y generan credibilidad.
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e Practica hasta que fluya de forma natural. Un pitch memorizado, pero rigido

transmite inseguridad.

e Adapta el mensaje a quien escucha. El mismo proyecto puede presentarse de

forma diferente segtn el interlocutor.

o Se cierra con un llamado claro a actuar. La parte final debe encaminar al

interlocutor hacia un paso siguiente especifico.

17.15 RECOMENDACIONES PARA UNA PRESENTACION
EFECTIVAY EVALUACION

Una presentacion efectiva puede organizarse en los siguientes elementos Sinek

(2009):

1. Problema. Precisar cuél es la dificultad que se busca resolver y las razones

de su relevancia.

2. Solucion. Describir la propuesta innovadora y como resuelve el problema

identificado.

3. Cliente o usuario. Identificar quién se beneficiard directamente con la

solucidn.

4. Impacto social. Indicar de qué modo la propuesta aporta al bien de la

sociedad o a los ODS.

5. Viabilidad. Presentar argumentos que demuestren que la idea puede

implementarse en la practica.

Para lograr una presentacion de impacto es recomendable considerar los siguientes

aspectos:
Claridad. Utilizar un lenguaje simple y directo para explicar la propuesta.
Brevedad. Un pitch debe ser breve, generalmente entre 3 y 5 minutos.

Estructura logica. La presentacion debe seguir una secuencia clara: problema,

solucion, impacto y viabilidad.
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Apoyo visual. Recurrir a diapositivas, graficos o imagenes puede facilitar la

transmision de la idea.

Seguridad al comunicar. El presentador debe mostrar confianza, entusiasmo y

dominio del tema.

Enfoque en el valor. Resulta esencial exponer la relevancia de la propuesta y el

beneficio que reciben los usuarios.

Una buena presentacion va mas alld de informar: ademds inspira y convence al

publico.
Se recomienda evaluar:
| Criterio | Insuficiente (0-1) | Basico (2) | Competente (3) | Destacado (4) |

| Innovacion | Idea comtn sin elementos diferenciadores | Mejora marginal sobre
lo existente | Propuesta con elementos novedosos claros | Solucidon disruptiva con

potencial de transformar el sector |

| Viabilidad | No demuestra factibilidad | Factibilidad parcial | Plan claro con

recursos identificados | Plan validado con prototipo o piloto |

| Claridad | Confusa, sin estructura | Estructura bésica | Presentacion clara y

ordenada | Mensaje memorable y persuasivo |

| Impacto | Sin beneficio identificable | Beneficio limitado a un grupo pequefio |

Impacto cuantificado en un mercado/comunidad | Impacto medible alineado con ODS |

| Presentacion | Lectura de diapositivas | Cumple tiempo y estructura |
Comunicacion fluida y conexion con audiencia | Presentacion memorable con

Storytelling |

Puntaje total: /20
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17.16 SINTESIS DEL CAPITULO

Para crear propuestas que atiendan necesidades auténticas, resultan esenciales la
creatividad y la innovacion. Aplicar metodologias estructuradas ayuda a convertir las

ideas en soluciones factibles.

El desarrollo de estas competencias fortalece la capacidad de adaptacion,

generacion de valor y emprendimiento.

Construir propuestas innovadoras desemboca en un proyecto estructurado y en su
exposicion mediante un pitch eficaz. En este proceso confluyen creatividad, innovacion,

analisis de mercado y destrezas comunicativas.

El dominio de estas competencias permite al estudiante transformar ideas en

soluciones viables y comunicar su valor de manera estratégica.
17.17 ACTIVIDAD

Plantee una solucion innovadora frente a una problematica del entorno

universitario o de la sociedad.

1. Identifique un problema real
Disefie una propuesta innovadora

Estructure el proyecto

el

Elabore un pitch de 3 minutos

La propuesta debe incluir:

1. Descripcion del problema identificado.
Andlisis del usuario o beneficiario.
Explicacion de la alternativa planteada.

Vinculacién con por lo menos un Objetivo de Desarrollo Sostenible.

A

Exposicion del pitch con una duracion méaxima de cinco minutos.

Posteriormente, los estudiantes presentardn sus propuestas ante el grupo para

recibir retroalimentacion. Deben responder:

e [/ Qué impacto genera su propuesta?
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e (Qué mejoras realizaria?

Guia para el Pitch de Innovacion
Definicion del pitch y razones de su importancia

Un pitch consiste en exponer de forma corta, precisa y persuasiva una idea, un
proyecto o una propuesta de valor. La palabra procede del béisbol (lanzamiento) y se
difundi6 en Silicon Valley para nombrar la exposicion agil que un emprendedor presenta

ante inversionistas.

Un pitch eficaz puede abrir puertas, captar recursos, crear alianzas y hacer realidad
una idea. En la vida universitaria, manejar bien el pitch es una competencia esencial para
exponer proyectos, intervenir en concursos de emprendimiento y comunicar ideas

innovadoras.
Tipos de pitch

Elevator pitch (30-60 segundos): Exposicion ultrarrapida, equivalente a lo que
dura un viaje en ascensor. Debe atrapar la atencion de inmediato y despertar el deseo de

saber mas.

Pitch estdndar (3-5 minutos): Exposicién completa que abarca problema, solucion,
mercado, modelo de negocio y equipo. Predomina en concursos y eventos de

emprendimiento.

Pitch extendido (10-15 minutos): Presentacion detallada que incluye andlisis de
mercado, proyecciones financieras, plan de crecimiento y respuesta a preguntas. Usado

en reuniones con inversionistas serios.
Estructura del pitch de innovacion
1. El gancho (Hook) - 15-30 segundos

Comienza con algo que capture la atencidn inmediatamente: una historia personal,
una estadistica impactante, una pregunta provocadora o una demostracion. El objetivo es

hacer que la audiencia quiera escuchar mas.
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Ejemplo: 'Cada afio, 3 millones de estudiantes abandonan la universidad por falta

de apoyo emocional. Yo estuve a punto de ser uno de ellos.'
2. El problema - 30-45 segundos

Describe claramente el problema Qué estas resolviendo. Hazlo tangible y

comprensible. La audiencia debe sentir la urgencia de resolver este problema.

Ejemplo: 'Los estudiantes de primer afio enfrentan una transicion traumatica:
nuevos desafios académicos, presion social y alejamiento de su red de apoyo familiar. El

40% desarrolla ansiedad o depresion.'
3. La solucion - 45-60 segundos

Expodn tu solucidn con claridad y concision. Concéntrate en el beneficio central y
no en los rasgos técnicos. Muestra como tu solucién enfrenta el problema de forma

singular.

Ejemplo: 'MentorU es una plataforma que conecta a estudiantes de primer afio con
mentores de Ultimos ciclos. Nuestro algoritmo empareja segun carrera, intereses y

personalidad, creando relaciones significativas que reducen la desercion en un 60%.'
4. El mercado - 30-45 segundos

Demuestra que existe un mercado viable para tu solucion. Presenta el tamafio del
mercado (TAM, SAM, SOM) y evidencia de demanda. Los inversionistas invierten en

mercados grandes y crecientes.

Ejemplo: 'En Perti hay 1.2 millones de estudiantes universitarios. El mercado
potencial para plataformas de mentoring educativo alcanza los $50 millones anuales, con

un crecimiento del 15% por afio.'
5. El modelo de negocio - 30-45 segundos

Explica coémo obtendrads ingresos. S¢ claro respecto del valor econdmico que

ofreces. Menciona precios, vias de distribucion y la estrategia para captar clientes.
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Ejemplo: 'Operamos con un modelo freemium: acceso bésico gratuito para
estudiantes, funciones premium a $5/mes. Las universidades pagan una licencia

institucional de $10,000/ano.'
6. Traccion y validacion - 30-45 segundos

Presenta pruebas de que tu solucion funciona: métricas, testimonios, pilotos
exitosos, cartas de intencion. La traccion evidencia que se trata de un negocio en

crecimiento y no de una simple idea.

Ejemplo: 'En nuestro piloto de 6 meses con la UNMSM, logramos 2,500 usuarios
activos, 85% de satisfaccion y reduccion del 40% en desercion de primer afio. Tenemos

cartas de interés de 5 universidades.'
7. El equipo - 20-30 segundos

Presenta al equipo con brevedad. Quienes invierten apuestan por las personas,

ademas de las ideas. Resalta la experiencia pertinente y la dedicacion del equipo.

Ejemplo: 'Somos un equipo de 4: dos desarrolladores con trayectoria en edtech,
una psicologa educativa y un ex-director de bienestar estudiantil. Unimos tecnologia y

conocimiento profundo del problema.'
8. El cierre (Call to action) - 15-20 segundos

Termina con una peticion clara. ;Qué quieres de la audiencia? ;Inversion,
mentoria, conexiones, aliados? El cierre debe ser memorable y dejar una impresion

duradera.

Ejemplo: 'Buscamos $100,000 para llegar a 10 universidades el proximo afio. Si
compartes la conviccion de que la educacion debe tener un rostro mas humano, hablemos.

QGracias.'
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Consejos para una presentacion exitosa

Conoce a tu audiencia: Adapta tu mensaje segun quienes te escuchan.
Inversionistas buscan retorno; aliados buscan sinergias; clientes buscan

beneficios.

Practica, practica, practica: Un pitch fluido y natural requiere repeticion.
Practica frente al espejo, grabate, presenta ante amigos y recibe

retroalimentacion.

Sé auténtico: La pasion y la autenticidad son contagiosas. No intentes ser

alguien que no eres. Tu entusiasmo genuino por tu proyecto es tu mejor aliado.

Usa apoyos visuales efectivos: Usa apoyos visuales eficaces: Las diapositivas
han de acompafiar tu mensaje, no sustituirlo. Emplea iméagenes, graficos y poco

texto. Una imagen vale mas que mil palabras.

Maneja el tiempo: Respeta el tiempo asignado. Un pitch que se excede

demuestra falta de preparacion y consideracion. Practica con cronometro.

Anticipa preguntas: Prepara respuestas para las preguntas mas comunes:
'Cémo se defienden de la competencia?', 'Que pasa si no consiguen fondos?',

'"Por qué ustedes?'

Cuenta una historia: Las historias conectan emocionalmente. Enmarca tu pitch

como una narrativa con principio, conflicto, resolucion y leccion.

Errores comunes a evitar

Exceso de términos técnicos que desorientan al publico.

Falta de claridad en el problema que se resuelve.

Mercado supuestamente 'demasiado grande' sin segmentacion clara.
Proyecciones financieras irreales o sin fundamentacion.

Ignorar a la competencia o subestimarla.

Equipo sin experiencia relevante o complementaria.

Leer las diapositivas en vez de generar conexion con los asistentes.
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e  Omitir al final una llamada a la accion clara.

Plantilla de pitch

Secciéon Contenido clave Tiempo
Hook/Gancho Relato o cifra de impacto que atraiga la atencion 15-30 seg
Problema (Cual es el problema que atiendes? ;Qué lo hace relevante? 30-45 seg
Solucién (De qué manera lo solucionas? ;Qué te distingue? 45-60 seg
Mercado Dimension del mercado y publico objetivo 30-45 seg
Modelo de negocio (De qué forma obtienes ingresos? ;Cuales son los precios? 30-45 seg
Traction Indicadores, pruebas piloto, testimonios y validacion 30-45 seg
Equipo ({Quién conforma el equipo? ;Por qué puede lograrlo? 20-30 seg
Call to action (Qué necesitas? ;Inversion, aliados, mentores? 15-20 seg

Caso integrador final
Proyecto:

Plan de desarrollo personal del estudiante

Incluye:
e FODA
e mision
e VisiOn

¢ metas SMART

e proyecto innovador
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18.0 LECTURAS
RECOMENDADAS

18.1 DESARROLLO PERSONAL Y AUTOESTIMA

Titulo Autor Editorial Aio Descripcion

Esencial para entender la bisqueda de proposito y

El'hombre en busca  Viktor Herder 1946 de significado de la existencia, a partir de lo

de sentido Frankl . .,
vivido por el autor en campos de concentracion.
Los 7 habitos de la Obra clasica sobre crecimiento personal y
Stephen . .. o -
gente altamente Cove Paidos 1989 efectividad; expone principios validos para
efectiva y cualquier area de la existencia.
. . . Precursor del estudio de la inteligencia emocional
Inteligencia Daniel . . . ..
. Kairos 1995 y de su influencia en el éxito tanto personal como
emocional Goleman
laboral.
Mindset: La actitud Carol Sierra 2006 Contraste entre mentalidad fija y mentalidad de
del éxito Dweck Mayor crecimiento, clave para el progreso personal.
El poder del ahora Eckhart Gaiavis 1997 guia précti.ca para ViViIi en el presente y liberarse
Tolle de pensamientos negativos.
18.2 LIDERAZGO
Titulo Autor Editorial Aifio Descripcion
L.ldere.:s que hacen Jorge Debate 2012 Ana'hsls de llfieres deport1v0§ y srus '
historia Valdano lecciones aplicables a cualquier ambito.
Principios de liderazgo del ex-alcalde de
. Rudolph .. .
Liderazgo S Ediciones B 2002 Nueva York, aplicables a contextos de
Giuliani ..
crisis.
Investigacion empirica sobre que hace
Good to Great Jim Collins HarperBusiness 2001 que las empresas pasen de ser buenas a
grandes.
Liderazgo Bernard Texto académico fundamental sobre el
. Free Press 1985 . .
transformacional Bass liderazgo transformacional.
Start with Why Simon Sinek Portfolio 2009 C6mo los grandes lideres motivan a

actuar mediante el proposito.
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18.3 TRABAJO EN EQUIPO Y COMUNICACION

Titulo Autor Editorial Afio Descripcion

Novela empresarial que identifica y
Patrick Lencioni LID 2002 soluciona problemas comunes en
equipos.

Las cinco disfunciones
de un equipo

Enfoque para comunicarse con empatia

Comunicacién no Marshall .. .
R Sirio 1999 vy resolver los conflictos de forma
violenta Rosenberg .
constructiva.
Kerrv Patterson Herramientas para manejar
Crucial Conversations ot ;ry McGraw-Hill 2002 conversaciones dificiles de manera
' efectiva.
H d Investigacion sob ipos de alt
The Wisdom of Teams Jon Katzenbach o 1993 VESHBACION SODIE eqUIpos de atto
Business rendimiento y sus caracteristicas.
Dare to Lead Brené Brown Random 2018 Liderazgo basado en la vulnerabilidad y
House el valor.

18.4 INNOVACION Y EMPRENDIMIENTO

Titulo Autor Editorial Aio Descripcion

The Lean Startup  Eric Ries Crown 2011 Metod.ologia para de.sarrolllar prodyctos y
Business negocios de manera iterativa y validada.

Business Model Alexander . Guia visual para disefiar, analizar y mejorar

. Wiley 2010 .

Generation Osterwalder modelos de negocio.

Zero to One Peter Thiel Crown 2014 Reﬂeanes sobre construir empresas
Business innovadoras y crear valor nuevo.

The Innovator's Clayton Harvard 1997 Por qué las empresas exitosas pueden

Dilemma Christensen Business fracasar ante la innovacion disruptiva.

Blue Ocean W. Chan Kim Har\./ard 2005 Estrategia Para crear nufzvos espacios de

Strategy Business mercado sin competencia.

18.5 PENSAMIENTO CRITICO Y TOMA DE DECISIONES

Titulo Autor Editorial Aifio Descripcion

Daniel Nobel de Economia explica los dos

Thinking, Fast and Slow Farrar, Straus 2011 . .
Kahneman sistemas de pensamiento y sus sesgos.

Proceso WRAP para decidir mejor,
Crown Business 2013 tanto en la vida personal como en el
trabajo.

Chip y Dan

Decisive
Heath

Como los sesgos afectan nuestras

Predictably Irrational Dan Ariely HarperCollins 2008 decisiones de manera predecible.

The Art of Thinking Rolf Dobelli  Harper 2013 Catalogo de errores f:ognltlvos
Clearly comunes y como evitarlos.
Superforecasting Philip Tetlock Crown 2015 Que hace que algunas personas sean

mejores prediciendo el futuro.
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18.6 RECURSOS EN LINEA

Harvard Business Review: Articulos de investigacion sobre liderazgo,

management y desarrollo profesional (hbr.org).

TED Talks: Conferencias de expertos en desarrollo personal, liderazgo e

innovacion (ted.com).

Coursera/edX: Cursos universitarios gratuitos sobre liderazgo, emprendimiento
y habilidades blandas.

Podcasts recomendados: How I Built This (NPR), The Tim Ferriss Show,
Masters of Scale.
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En un entorno caracterizado por cambios constantes, alta competitividad y
transformacion tecnoldgica, la formacion universitaria exige mucho mas que el dominio
de conocimientos técnicos. Se requiere el desarrollo de competencias personales,
sociales y estratégicas que permitan a los estudiantes adaptarse, liderar e innovar en
contextos complejos.

Desarrollo personal, liderazgo e innovacion es una obra dirigida a universitarios que
desean potenciar su crecimiento integral y edificar un proyecto de vida coherente
y sostenible. Con una propuesta practica y sustentada, el libro trata temas
fundamentales como el autoconocimiento, la inteligencia emocional, la
comunicacion asertiva, la planificacion estratégica personal, el liderazgo y la
innovacion.

El libro incorpora recursos aplicados, entre ellos el analisis FODA personal, la rueda de
la vida, las metas SMART y la formaciéon de habilidades del siglo XXI, que
apoyan tanto las decisiones como la consecucién de metas personales y
profesionales.

Pensado para estudiantes, docentes y profesionales, ofrece una guia para formar las
competencias esenciales de hoy y propicia una preparacion que atiende, ademas
del éxito académico y laboral, el bienestar personal y el compromiso social.
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