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HORA DE EMBARCAR:
BIENVENIDA A BORDO

“Ningsin mar en calma hizo experto a un marinero”.

Anti guo pl’O\'CI‘blO

En muchas ocasiones, vivir en estos tiempos convulsos se asemeja a estar a merced de los zarandeos del
oleaje en pleno temporal. El mundo es un lugar inestable, complejo, incierto y ambiguo; para asumir
un papel de liderazgo en él, hemos de ser capaces de surcar aguas desconocidas. Nos exige navegar con
la cabeza, las manos y el corazon, y emplear todos los sentidos. Los marineros expertos conocen los
escollos de los mares y, gracias a su sabidurfa, consiguen llegar a aguas serenas pese a ellos. Tenemos que
convertirnos en esos lobos de mar.

El presente cuaderno de bitdcora estd pensado para quienes se preocupan por los océanos y quieren
cambiar la forma de hacer las cosas en la organizacién para la que trabajan. Este documento se creé en
el marco de la Travesia del liderazgo azul, un programa de liderazgo que pretende servir de estimulo

y apoyo a la introduccién de cambios que redunden en personas, equipos, organizaciones y océanos
sanos. El cuaderno de bitdcora puede usarse durante la Travesfa del liderazgo azul o en solitario, como
cuaderno de actividades. No hace falta completarlo en un orden concreto ni a un ritmo particular.

Al igual que en la Travesia del liderazgo azul, comenzamos este libro de a bordo con un ejercicio de
introspeccién que nos ayudard a profundizar en la cuestién del Liderazgo azul. Invitamos a los lectores
a que se familiaricen con los motivos por los que se ha preparado la Travesfa y el cuaderno de bitécora, y
les ofrecemos algunas ideas para incitarles a reflexionar.

La razén fundamental de nuestra labor es la siguiente: el planeta y
los océanos nos importan mucho. Nos preocupa que, hoy en dia,
los océanos han alcanzado un nivel alarmante de agotamiento,
acidificacién y contaminacién. Al mismo tiempo, rebosamos
alegrfa y entusiasmo porque ya existen muchas soluciones
adecuadas. Disponemos de un acervo de conocimientos y
habilidades. Si utilizamos este tesoro con buen juicio, nos
permitird poner en marcha cambios sociales radicales y

positivos en favor de la salud del planeta, los océanos y

la humanidad.




HORA DE EMBARCAR: BIENVENIDA A BORDO

Para que se produzcan esos cambios, la direccién colectiva y sensata es un requisito indispensable.
Estamos convencidos de que todos tenemos madera de lider. Dondequiera que nos encontremos y
con los recursos a nuestro alcance, somos capaces de hacer lo que esté en nuestra mano para conseguir la
transformacion que queremos ver en el mundo. jPor eso nos alegramos tanto de estar todos en el mismo
barco!

Antes de que siga leyendo, nos gustarfa que dedicara unos instantes a hacer el ejercicio de introspeccién y

meditar estas preguntas:
PREGUNTA PARA LA REFLEXION

- R

Al pensar en su trabajo, ;qué duda surge reiteradamente? ;Cémo
responde hoy por hoy a esa duda?




INTRODUCCION:
LIDERAZGO AZUL

“Se necesitan muchas cosas para bhacer de este un mundo mejor,
pero todo serd en vano si no logramos proteger los océanos. La
bhumanidad y los océanos comparten el mismo destino”.

Sylvia Earle, bi6loga marina estadounidense (n. 1935)

Las numerosas crisis ecoldgicas, sociales y econdmicas a las que nos enfrentamos en la actualidad
presentan rasgos comunes: son complejas, muy dindmicas y acarrean incertidumbre; engloban
varias perspectivas; mantienen un vinculo estrecho y una relacién de interdependencia; y son el
fruto de estructuras y paradigmas sociales subyacentes.

Hay algunos factores que suponen un obstdculo a la hora de buscar soluciones eficaces a estas
dificultades:

1. Solo remediamos los sintomas: somos propensos a resolver problemas de uno en uno
y a remediar los sintomas en vez de atacar las causas primordiales. Por ejemplo, solemos
centrarnos en hacer acopio de vastos conocimientos tedricos y précticos en torno a temas muy
concretos en lugar de procurar entender mejor las relaciones sistémicas que existen entre los
diversos problemas.

2. Padecemos el “sindrome del dltimo momento”: trabajamos contrarreloj sin que las tareas
lleguen a completarse jamds o tenemos la sensacién de que nunca hay tiempo para abordar las
causas primordiales. A raiz de esto, somos presa del estrés y el desgaste.

3. “Luchamos contra el enemigo™: con frecuencia, el motor que impulsa nuestro trabajo
es la idea de oponerse a algo y pelear contra eso, ya sean quienes contaminan el medio
ambiente, los buques de cruceros, un gobierno opresor o una élite adinerada, por ejemplo. Al
personalizar de esta manera a nuestros oponentes, caemos en la simplificacién, interpretamos
equivocadamente los problemas y, en definitiva, erramos el objetivo.

4. Reproducimos sin querer valores cuestionables: en
muchas ocasiones, no somos conscientes de nuestro
efecto en los valores culturales, lo que también incluye
influencias que no hacen ningdn favor a nuestras
causas. Ninguna actividad es ajena a los valores: con
cada accién que emprendemos como particulares
0 como organizaciones, encarnamos una serie de
valores.




INTRODUCCION: LIDERAZGO AZUL

En estas circunstancias, debemos replantearnos los enfoques habituales que adoptamos para
resolver problemas y dar con nuevas soluciones que sean sistémicas y participativas. Asi
podremos contribuir a una transformacién socioecoldgica que se base en la compasién, la justicia
y la sostenibilidad. Para ello, es indispensable innovar, experimentar y que haya un aprendizaje

y adaptacién constantes en el plano social y cultural. También implica afrontar las dificultades
actuales en toda su complejidad a través del desarrollo de nuestra forma de hablar con los demds y
escucharlos, y al abrir el corazén, la mente y la voluntad. A su vez, esto exige una direccién colectiva
y sistémica. Este cuaderno de bitdcora se ha disefiado para orientarnos en el itinerario hacia este
tipo de liderazgo.

Desde nuestro punto de vista, el Liderazgo azul significa implicarse de modo eficaz y juicioso por la
salud de los océanos y la poblacién. Es un planteamiento flexible que aplica una visién de conjunto
en lo que respecta al liderazgo de uno mismo, los equipos, las organizaciones y la sociedad. A fin de
superar los cuatro obstdculos citados anteriormente, los Lideres azules:

1. Reorientamos la atencién al sistema en general: entendemos las relaciones sistémicas,
aceptamos y asumimos la incertidumbre y facilitamos orientaciones.

2. Nos cuidamos: ejercemos un liderazgo atento, meditamos sobre nuestro comportamiento,
concentramos nuestros esfuerzos y empleamos los recursos personales de manera razonable y
eficiente.

3. Fomentamos la reflexién y la aparicién de nuevas ideas: respaldamos las medidas valientes y
el aprendizaje, la sensibilidad cultural y la cocreacién basados en la participacién y el didlogo.

4. Respetamos valores sostenibles: en nuestro dfa a dfa, predicamos con el ejemplo en cuanto a
sostenibilidad, compasidn y justicia.

Estos cuatro aspectos son también los objetivos de aprendizaje del programa Travesfa del liderazgo azul.

= =

En los dltimos tiempos, ;ha vivido momentos excepcionales de alegria,
triunfos o grandes hitos en el trabajo? ;A qué se debieron?

= =

Fuente/bibliografia adicional:
Michael Narberhaus; Aryne Sheppard (2015): “Re.imagining Activism: A practical guide for the Great
Transition”.




BRUJULA DEL
LIDERAZGO AZUL:
NIVELES DE TRANSICION

“Si un ojo esti pendiente de la meta, solo te queda un ojo
para encontrar el camino’.

(Tomada de una antigua narracién budista)

Es hora de entrar en accidn para proteger los océanos y, yendo mds all4, el planeta. Sabemos que hay
que buscar otras soluciones que sean nuevas, sistémicas y participativas. Somos conscientes de que
necesitamos una transformacién socioecoldgica, pero tal vez no tengamos claro qué camino concreto
hemos de seguir.

Quizés nos sintamos como marineros que han perdido el rumbo en alta mar y necesitan averiguar cémo
se llega a buen puerto. Hay muchos elementos que pueden ayudarnos a lograrlo: las estrellas; las
corrientes; nuestra experiencia, saber, habilidades e intuicién; los conocimientos y la experiencia de la
tripulacién; y, como es légico, una brajula.

La Brujula del liderazgo azul estd pensada para servir de gufa que conduce a implicarse de modo
eficaz y juicioso por la salud de los océanos y la poblacién. Establece cuatro cuadrantes que representan
los niveles sistémicos de cambios transitorios, y que constituyen asimismo los puntos de apoyo de los
Lideres azules. Estos cuatro cuadrantes conforman la estructura del cuaderno de bitdcora:

* Liderarse a uno mismo (llegar a buen puerto): asumir
el mando, izar las velas y tomar el timén; encontrar la
calma en mitad de la tormenta y proceder de acuerdo
con la sabidurfa interior; adoptar decisiones claras
y mantenernos firme pese a la incertidumbre;
reivindicar nuestros valores y conocernos bien para
reaccionar mejor ante las circunstancias externas.

Liderar equipos (todo el mundo manos a la

obra): promover equipos sanos para personas

sanas; desarrollar las posibilidades que ofrece la
colaboracién entre personas; crear una cultura laboral
abierta, sincera y elogiosa; cooperacién, comunicacién y
aprendizaje para poder crecer y mejorar.




BRUJULA DEL LIDERAZGO AZUL: NIVELES DE TRANSICION

* Liderar organizaciones (dirigir la flota): conquistar juntos
grandes objetivos; colaborar siguiendo una misma
direccidn, estructura y estrategia; adoptar précticas
institucionales eficaces; vislumbrar el futuro; aclarar
nuestra finalidad comun y los pasos que conducen
hacia ella; implicar y motivar a todo el mundo.

* Liderar cambios sociales (navegar con el viento de
cara): seguir un rumbo en zigzag para llegar a puerto;
tener una visién optimista de las posibilidades;
hacer maniobras para ayudar a inspirar a los demds,
pensar en términos de sistemas, forjar alianzas y actuar
con potencial de transformacién; dar respaldo a otras
personas para modificar conductas y sistemas; introducir
cambios al encontrar un efecto multiplicador de las actuaciones.

Los cuatro cuadrantes estin conectados entre si, se entrelazan y mantienen una relacién de
interdependencia en la que se perfilan mutuamente. Los cambios sociales en favor de la salud de los
océanos exigen una sociedad sana, que a su vez requiere organizaciones, equipos y personas sanas

(y viceversa).

Este documento proporciona una tarjeta de introduccién para cada cuadrante en la que se recogen
algunos detalles sobre los problemas que tal vez nos encontremos en ese nivel, asf como tarjetas de
herramientas que exponen el funcionamiento de cinco recursos pricticos escogidos a conciencia para
perfeccionar las habilidades relacionadas con el Liderazgo azul.

P TA PARA LA REFLEXION

Eche un vistazo a los cuatro cuadrantes. ;Cudl le llama mas la atencion?
¢ qué cree que se debe? En dicho cuadrante, jqué cuestiones de cada
aspecto revisten mds importancia para usted y han de meditarse?




CARTA DE NAVEGACION
DEL LIDERAZGO AZUL:
CAMBIOS INTERNOS
Y EXTERNOS

“Nadie descubre nuevos territorios si no esti dispuesto a perder de
vista la ovilla durante una buena temporada’.

André Gide, escritor francés y ganador del Premio Nobel de Literatura (1869-1951)

Si queremos transformar el sistema del que formamos parte, hemos de cambiar nosotros y analizar
nuestros paradigmas de pensamiento, percepcién, comprension del mundo y sentimiento. Puede que
tengamos que reconsiderar algunas de las imdgenes que tenemos de nosotros mismos o ciertas identidades
sociales, algo que tal vez provoque emociones negativas, incertidumbre y tensiones que desemboquen

en las reacciones humanas mds bésicas: lucha, huida o parélisis. Responder asi no sirve de ayuda, todo lo
contrario: estas reacciones pueden entorpecer nuestros avances.

Asi pues, para conseguir poner en marcha cambios positivos, conviene tener en cuenta no solo los que se
producen en el fuero externo, sino también los internos.

Carta de navegacion




CARTA DE NAVEGACION DEL LIDERAZGO AZUL: CAMBIOS INTERNOS Y EXTERNOS

La carta de navegacién nos ayuda a desenvolvernos en los aspectos internos y externos del Liderazgo azul
que constituyen factores importantes en todos los procesos de transicién:

* Los fondos marinos, que escapan a la vista, representan la base fundamental interna del Liderazgo
azul. Todos tenemos partes que son a menudo invisibles, pero que determinan nuestra conducta:
la mentalidad, los valores, las suposiciones, las necesidades, las creencias, los deseos y las culturas.
Se trata de circunstancias que varfan en nuestra vida cotidiana; por ejemplo, cuando pasamos de
necesitar una conexién con los demds a necesitar independencia y a la inversa.

La tierra representa el aspecto externo y visible. Al igual que las olas esculpen la costa, el “fuero
interno” da forma y hace patente el “fuero externo” del Liderazgo azul. El aspecto externo es lo

que percibimos en materia de liderazgo, lo que hacemos en el mundo, las decisiones que tomamos,
nuestras formas de comunicarnos y las estructuras e instituciones que establecemos. Es la esfera en la
que impulsamos cambios de conciencia y comportamiento.

Tal y como sucede con la tierra y el mar, los fueros interno y externo del Liderazgo azul tienen un nexo
muy estrecho y un efecto reciproco. Si uno de ellos no estd presente, el otro se pierde o no consigue
realizar todo su potencial. Si solo nos dedicamos a nuestro mundo interior, no repercutimos en el mundo
exterior; sin embargo, si inicamente miramos hacia afuera, nuestros actos no estardn fundamentados y tal
vez abusemos de nuestra autoridad, perdamos el norte o nos vayamos a pique por culpa de un escollo que
no advertimos. Para ser Lideres azules, debemos ser capaces de transitar tanto por tierra firme como por los
océanos. La repercusion del Liderazgo azul es mayor cuando se cimienta en un proceso de transformacién

interna.
PARA LA REFLEXION

. R

¢Qué ha averiguado en la vertiente interna de su senda al

liderazgo? ;Qué descubrio en la vertiente externa? ;A quién

tiene como ejemplo a seguir tanto por su actitud de puertas
adentro como por sus actos de puertas afuera?

. /

Fuente/bibliografia adicional:
Adam Kahane (2007): Cémo resolver problemas complejos: una manera abierta de hablar, escuchar y crear nuevas
realidades.



PRISMATICOS DEL LIDERAZGO
AZUL: ENTENDER LOS SISTEMAS

“El dnico modo de saber como reaccionari un sistema complejo si
lo modificamos consiste en modificarlo y ver como reacciona’.

Gcorgc E. P. Box, estadistico

Las personas, la sociedad y los océanos interactian de muchas maneras que se traducen en
sistemas dindmicos complejos. Para conocerlos mejor, necesitamos més informacién sobre
el lugar que ocupamos y la funcién que desempenamos —asi como los de los demds— en esta
red de intercambios. El marco Cynefin, una creacién de Dave Snowden, resulta util para este
propdsito. Dicho marco diferencia cinco tipos de sistemas presentes en nuestra vida; estar al
tanto de cudles son y de sus particularidades nos ayuda a trabajar cifiéndonos a ellos.

Los sistemas evidentes son muy sencillos de entender. Un ejemplo de este sistema serfa la baterfa o el
depésito de combustible de una lancha motora en buenas condiciones de funcionamiento. Cuando
se vacfa, lo llenamos y la lancha vuelve a arrancar. La relacién entre causa y efecto es evidente. Los
problemas pueden solucionarse sin dificultad: si hacemos X, cabe esperar Y. En estos sistemas, nuestra
manera de proceder es detectar, clasificar y responder.

Los sistemas complicados exigen conocimientos especializados para resolver problemas y avanzar.

Por ejemplo, los instrumentos de navegacién de la embarcacién se han averiado, pero el motivo no estd
claro. En esta clase de sistemas, las relaciones entre causa y efecto son identificables, aunque no obvias de
inmediato y a veces se dispersan en varios puntos espaciales y temporales. Hay un abanico de respuestas
correctas y de “incégnitas conocidas”. Para un lider que trabaja en estos sistemas, detectar, analizar y
responder es una linea de actuacién oportuna.

Los sistemas complejos constan de un gran nimero de elementos capaces de interactuar entre si. Igual
que en el caso de los océanos, no podemos predecir las interacciones en el sistema. Existen patrones
claros, pero la légica de la relacién entre causa y efecto solo se observa a posteriori. No hay garantia de
que los resultados vayan a poder replicarse. Los procesos analiticos no nos sirven para comprender ni
explicar estos sistemas. Un ejemplo del 4mbito laboral serfa la implantacién de una nueva estructura
salarial en la organizacién, que no permite anticipar cémo repercutird en los trabajadores y el equipo
en su conjunto. Como lideres, un enfoque indicado serfa investigar,
detectar y responder.

En los sistemas cadticos, las cosas se desmadran un poco; por
ejemplo, si llega un huracdn o un tifén o si somos el blanco de
un abordaje pirata violento. Quizds se desencadene una crisis en
nuestra organizacion si alguien que aportaba muchos fondos
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abandona sin previo aviso. En muchas ocasiones, cuando se da una situacién asi, la causa y el efecto son
un embrollo muy confuso. Los sistemas cadticos son demasiado desconcertantes como para que las
soluciones basadas en los conocimientos den sus frutos, pero exigen que se tomen medidas sin dilacién.
Como lideres, nuestra mdxima aqui tiene que ser intervenir, detectar y responder.

El desorden, que ocupa el espacio central entre los sistemas, consiste en no saber en qué tipo de sistema
nos hallamos. Lo primero que haremos serd definir el problema y trasladarlo a uno de los otros cuatro

sistemas que hemos mencionado.

En su mayoria, los sistemas sociales en los que
trabajamos son sistemas complejos. En el campo

de la proteccién del medio marino, no existe una
relacién manifiesta entre causa y efecto. No

obstante, sf se dan patrones; si estamos familiarizados
con ellos, podrian constituir un buen punto de
partida para entrar en accién. Cuando asumimos
funciones de direccién en un sistema complejo,
tenemos que aceptar que los planes maestros y los
modelos esquemdticos no surtirdn efecto. Como
lideres, tenemos la capacidad de influir en los
acontecimientos, pero no de fijarlos ni dictarlos.
Una de las principales técticas para incidir en un
sistema es desarrollar una visién comtn de futuro.
Desde esa perspectiva, el “buen liderazgo” estriba en
las interacciones satisfactorias de los lideres. En los
sistemas complejos, es util que los lideres se ocupen
prioritariamente de lo que las personas y el sistema (o
los sistemas) necesitan en un momento dado.

-

-

PREGUNTAS PARA LA REFLEXION

¢Ha habido alguna situacion vltimamente en la que
sucediera algo radicalmente distinto de lo que usted
esperaba? ;Cuil fue la movaleja de esa vivencia?

SISTEMAS

COMPLEJOS SISTEMAS

COMPLICADOS
Investigar, detectar

y responder Detectar, analizar
. y responder
PRACTICA
EMERGENTE BUENA
PRACTICA

PRACTICA
INSOLITA MEJOR
PRACTICA

Intervenir, detectar

y responder Detectar, clasificar

responder
SISTEMAS S
CAOTICOS SISTEMAS
EVIDENTES

~

Fuente/bibliografia adicional:

D. Snowden, M. Boone: A Leader’s Framework for Decision Making. Harvard Business Review. Noviembre de 2007.
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LIDERARSE A UNO MISMO:
LLEGAR A BUEN PUERTO

“La verdadera navegacion empieza en el corazon de las
personas. No bay mapa mds importante que ese”.

Elizabeth Kapu‘uwailani Lindsey, exploradora polinesia (n. 1956)

Liderarse a uno mismo es izar las velas, tomar el timén y encontrar la calma en mitad de la tormenta.
Reflexionar sobre nuestro comportamiento nos otorga la capacidad de escoger. As{ hacemos balance
de nuestros actos y podemos cambiar el rumbo que seguimos. Tenemos la opcién de sumergirnos en
aguas turbulentas y bucear a fin de encontrar un remanso de tranquilidad. Tras volver a la superficie,
podemos aprovechar esa sabiduria interior para tomar decisiones claras a pesar de la ambigiiedad.
Ante todo, liderarse a uno mismo consiste en ser una persona sana y un modelo para imitar. Se
trata de posicionarse en épocas de incertidumbre al perfeccionar nuestras habilidades internas. El
primer paso para ser amables con los demds es tratarnos a nosotros mismos con amabilidad.

Este proceso nos invita a estudiar con ojo critico las suposiciones que modelan nuestros
comportamientos visibles y a ampliar nuestra concepcion del mundo para que soltemos el lastre de
las viejas conductas y formas de pensar que ya no nos sirven. Lo primero es la gratitud por el regalo
que supone estar vivos. La gratitud nos ayuda a anclarnos y estabilizarnos; nos hace estar presentes

y esa plena presencia es algo que podemos ofrecer a los demds. Saber que el mundo atraviesa una
crisis no va en detrimento de esto en absoluto, ya que la gratitud no depende de las circunstancias
que nos rodean. No es una cuestién de si nos gusta el contexto o nos parece bien el trance al que nos
enfrentamos. {Todo lo contrario! Se nos concede el enorme privilegio de que las adversidades de estos
tiempos reclamen toda nuestra fuerza, sabiduria y valentfa para que la vida siga.

Esto precisa tanto conciencia plena, compasién e inteligencia como conocimientos técnicos.
Liderarse a uno mismo es una labor personal y tal vez implique alejarnos mucho de nuestra zona
segura. Muchos de nosotros hemos dedicado menos tiempo a desarrollar nuestras habilidades internas
(como entablar contactos con la gente y lidiar con emociones) que a ampliar conocimientos tedricos

y précticos y destrezas analiticas. Por tanto, trabajar las emociones quizds nos haga sentir torpes o
incémodos.
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Ser conscientes de algunas de las dificultades a las que podriamos enfrentarnos nos ayudard a evitar
determinados atolladeros en el camino. Es bastante probable que, de vez en cuando, volvamos a las
viejas costumbres y formas de pensar. Para aprender a comportarnos de otro modo, la perseverancia
es indispensable. Es preferible empezar a cambiar en algo pequefio y probar a hacerlo con asiduidad
que intentar abarcar demasiado de una vez. Deberfamos encontrar una técnica que nos recuerde

ese pequefio gesto; por ejemplo, anadir un aviso periddico al calendario para dedicar tiempo a la
autorreflexién. Nuestro entorno se dard cuenta de las nuevas costumbres que hemos adoptado y es
posible que algunos cambios de comportamiento molesten a otras personas. Los enfoques novedosos
que ahora defendemos podrian generar una cierta confusién entre nuestros compaieros. En
ocasiones, quizds los demds (incluso otros trabajadores) nos critiquen, aislen o rechacen frontalmente.
Es bueno darse cuenta de ello y seguir esforzindonos.

Las herramientas pricticas de esta direccién de la brdjula nos orientan mientras reflexionamos
sobre nuestras suposiciones, cobramos mds conciencia, ganamos en ecuanimidad, asumimos la
incertidumbre, escogemos nuestro propio camino y somos pacientes y compasivos con nosotros
mismos y los demis.

PRE PARA LA REFLEXION

A R

JQué le ayuda a tener el valor y la lucidez necesarios
para alzarse y dav un paso al frente?

Fuente/bibliografia adicional:
Joanna Macy; Molly Young Brown (2014): Volver a la vida: pricticas para conectar de nuevo nuestras vidas.
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ZAMBULLIRSE EN LAS
PROFUNDIDADES: REFLEXION
SOBRE NUESTROS VALORES

Finalidad:
Concretar cudles son nuestros valores y
encontrar formas de actuar conforme a ellos.

000

M ot

Personas: Tiempo: Material:
Una como minimo Una como minimo Boligrafo y papel

(S J

¢Por qué y qué?

El émbito laboral puede resultar bastante agobiante. Los lideres han de tomar muchas decisiones en
un contexto de multiples reuniones, distracciones y, en muchas ocasiones, novedades confusas. En

el transcurso de este proceso, es ficil que olvidemos nuestra meta interna, los valores que queremos
adoptar en nuestra vida y que estamos dispuestos a defender e incluso el motivo por el que decidimos
dedicarnos a esto. Tener claros nuestros valores es algo parecido a encontrar una estrella que nos

gufa y en la que podemos confiar siempre: alld donde estemos y dondequiera que nos lleve la marea,
contemplar nuestros valores nos servird para orientarnos.

Conocer a fondo nuestros valores es la base que nos permite pasar del dicho al hecho. Podemos
analizar si se corresponden con nuestros pensamientos, intenciones y actos. A fin de cuentas, no hay
distincién entre valores a titulo particular o profesional: somos la misma persona. Los valores son
importantes independientemente de la situacién y el contexto. Este hecho nos pone a veces en un
aprieto, como en los casos en los que nuestros valores personales chocan con los de la organizacién
para la que trabajamos o los de un amigo.

¢Como funciona esta herramienta?
Es un proceso de tres pasos que nos ayuda a delimitar nuestros valores y lo que significan
para nosotros.

Paso 1: Tomar nota de cudles son esos valores

Escriba los dos o tres valores que revistan mayor importancia para usted. No Q
anote mds de tres: asi serd mds fécil concentrar la atencién en ellos. Lo ideal es

que los valores que escojamos nos den la impresién de ser una representacién o
fiel de nuestra personalidad. Es bueno que nos identifiquemos mucho -
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con ellos. Para comprobarlo, podemos hacernos estas preguntas: ¢nos definen estos valores? ¢Se
corresponden con la mejor versién de quiénes somos?

Paso 2: Llevarlos a la préctica

La vida es asi: suele ser mds ficil hablar de valores que aplicarlos de verdad, y esto vale tanto para las
personas como para las organizaciones. En el segundo paso, el método que seguimos para ponerlos en
ejecucion es, para cada valor, sefialar tres comportamientos que lo sustentan y tres comportamientos
que lo desvirtian. Para ello, recordar momentos en los que sentimos haber estado a la altura de ellos
—y momentos en los que no— resulta sumamente util. Al pensar en cada uno de los valores, nos
preguntaremos:

* $Qué tres comportamientos respaldan este valor?

* ;Qué tres comportamientos son incompatibles con ¢l?

* ;Cudl es un ejemplo de un momento en el que hayamos vivido plenamente este valor?

Paso 3: Empatia y autocompasion

La empatia y la autocompasién son los dos factores mds importantes para que nuestra vida funcione
con arreglo a nuestros valores. En el caso de la empatia, nos hacen falta una o dos personas que conozcan
nuestros valores y nos apoyen en su puesta en préctica. Tenemos que hacer de estos valores una prioridad
en nuestras vidas. Asi que, en este paso, pregunte:
* :Quiénes conocen nuestros valores y pueden apoyarnos para vivirlos? ;Qué tipo de apoyo prictico
podrian darnos?
* ¢Qué podemos hacer de forma autocompasiva para ayudarnos a vivir nuestros valores?
* $Cuiles son las primeras sefiales que nos advierten de que estamos viviendo al margen de nuestros
valores?
* ;Qué se siente cuando estamos viviendo de verdad esos valores?

P TA PARA LA REFLEXION

e R

¢Qué valores se ban vuelto mds importantes para nosotros vltimamente?
¢Como podemos vivir conforme a ellos?

Fuente/bibliografia adicional:
Brené Brown (2018): Dare to lead - Brave work. Tough conversations. Whole hearts.
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MANTENER LA CALMA EN
MEDIO DE LA TORMENTA: EL
LIDERAZGO CONSCIENTE

Finalidad:

Aumentar nuestra conciencia y aprender a aceptar la incertidumbre.

000

M

Personas:
Nosotros mismos

Tiempo:
Unos 5 minutos

N

Material:
Nosotros mismos

(S J

¢Por qué y qué?
La conciencia plena surge al prestar atencién, deliberadamente, en el momento presente, sin juzgar.
La conciencia plena se pone al servicio de la autocomprensién y la sabidurfa.

La neurociencia ha demostrado que la préctica de la conciencia plena es muy til para mitigar los
efectos negativos de nuestra respuesta al estrés. Cuando nos situamos en el presente, es mis probable
que adquiramos una mejor perspectiva y veamos que tenemos el poder de regular nuestra respuesta a
la presién. Sin embargo, como ocurrirfa con cualquier entrenamiento muscular, la conciencia plena
requiere de una prictica regular y unos cuantos minutos al dfa pueden notarse.

Resulta atil ser pacientes y compasivos con nosotros mismos. Es probable que no experimentemos
la quietud de inmediato, sino un sinfin de pensamientos, sentimientos o sensaciones. La conciencia
plena consiste en tomar conciencia de ellos sin aferrarse, dejando que pasen, como las nubes

en el cielo.
f

¢Como funciona esta herramienta? R
Esta es una seleccién de pricticas que consideramos ttiles en el lugar de trabajo: @

Aclare su objetivo: Antes de una reunién, tome un momento para conectar
consigo mismo, por ejemplo, respirando profundamente tres veces. Reflexione:
¢Cudl es su objetivo de la reunién?
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Pregunte a los participantes cudl es su objetivo de la reunién y compruebe si la reunidn resulta atil
para todos.

Reserve un “minuto de llegada”: Si va a algtin sitio con prisa, pida un momento de silencio al llegar.
Ese minuto bastard para llegar con plenitud al momento presente.

Haga una pausa al percibir emociones: Procure comprender las emociones y dejarlas pasar. A veces
puede llevar algunos dias. Aun asi, intente no reaccionar hasta que las emociones se comprendan por
completo y dejen de sentirse, por ejemplo, al recibir comunicaciones que resulten irritantes.

Una pausa consciente: Un respaldo para las situaciones dificiles. Si se encuentra en una situacion
aparentemente complicada con un grupo, haga una pausa consciente y describa la situacién tal y
como la percibe. Invite a los demds a hacer lo mismo. Respire profundamente y guarde un minuto de
silencio para permitir que surjan nuevas perspectivas. A continuacién, pregunte: ;Cémo se sienten

ahora?
PREGUNTA PARA LA REFLEXION

a S

Imagine que hoy no ha habido momentos sin importancia. ;Qué habria
resultado diferente? ;Como habria sido?

R o —

Fuente/bibliografia adicional:
Jon Kabat-Zinn (2018): Falling Awake: How to Practice Mindfulness in Everyday Life.
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SENTIR EL VIENTO:
ESTUDIO DE LAS ACCIONES

Finalidad:

Aprender de la experiencia con sistemas complejos, desarrollarnos como lideres.

000

M (ot

Personas: Tiempo: Material:
Nosotros mismos 10 minutos o Nosotros mismos, con el tiempo
menos al dia boligrafo, papel, notas adhesivas
L o diario )

¢Por qué y qué?

El aprendizaje de las acciones significa aprender de la
experiencia. Implica observar los resultados de nuestras
acciones para ver qué podemos aprender y aplicar a la
siguiente accién similar. El aprendizaje de las acciones es lo
contrario a aprender de los expertos. Cuando aprendemos

algo a través de nuestra propia experiencia, tiende a fijarse Ciclo de
mejor en la memoria y deparar mayores beneficios. El aprendizaje

s ’ . L. en accién
grifico muestra cémo funciona el aprendizaje de las
acciones. /iri

T y

Un tipo de aprendizaje de las acciones especialmente \ prender y
valioso para los lideres es el estudio de las acciones. Es g

una forma de investigar y desarrollarse como lider de manera constante.

¢Como funciona esta herramienta?
El estudio de las acciones implica hacer buenas preguntas y desarrollar un acusado sentido de las
respuestas y reacciones. Estos son los pasos concretos del estudio de las acciones:

1. Formular una pregunta potente para nuestra vida (de liderazgo). Debe ser una
regunta complicada para la que realmente queramos buscar respuestas, en
3 q p
la que podamos sumergirnos en las préximas semanas. Estos son ejemplos de
preguntas con las que hemos trabajado: ¢Qué me da la fuerza para hacer lo que
es importante? ;Cémo puedo apoyar a los demds y al mismo tiempo proteger o

%o
. . @
mis limites?
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2. Encontrar varias formas de recordarnos las preguntas cada dfa. Por ejemplo, escribalas en
una nota adhesiva y péngala en su escritorio.

3. Anote las inspiraciones, las respuestas y los datos relacionados con la pregunta en un
diario, preferiblemente una vez al dfa. De un modo casi imperceptible, notard que la pregunta
se disuelve en un conocimiento. Siéntese de vez en cuando y observe las respuestas que ha
recibido. Tal vez desee también hacer pequefios cambios en la redaccién de nuestra pregunta.

4. Tome un tiempo para formular los préximos pasos de la accién y decidir cémo continuar,
si considera que ha recibido muchas respuestas. Transcurridas unas semanas o meses, puede
parar y elegir la siguiente pregunta con la que trabajar.

Recomendamos encarecidamente buscar un compafiero para el proceso de estudio de las acciones con el
que compartir de manera habitual las preguntas, las respuestas y las inspiraciones.

PREGUNTA PARA LA REFLEXION

JQué pregunta es actualmente crucial para nosotros
y el desarrollo de nuestro liderazgo?

= —

Fuente/bibliografia adicional:
Bill Torbert and Associates (2004): Action Inquiry — The Secret of Timely and Transforming Leadership.
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DESVIARSE PAUSADAMENTE
DEL RUMBO: PAUSA PARA LA
AUTOCOMPASION

Finalidad:
Aprender a preocuparnos por nosotros mismos y a ser amables y comprensivos cuando
nos enfrentamos a los fallos personales. Darnos cuenta de que el sufrimiento, el fracaso y
la imperfeccion forman parte de la experiencia humana comun.

000

M (]

Personas: Tiempo: Material:
Nosotros mismos De 5 a 20 minutos Nosotros mismos

A J

¢Por qué y qué?

Las personas no siempre pueden ser o conseguir exactamente lo que quieren. Negar esta realidad
aumenta el sufrimiento en forma de estrés, frustracién y autocritica. La aceptacién de esta verdad con
simpatia y bondad hace que se experimente una mayor ecuanimidad emocional. La autocompasién
también puede ayudarnos a reconocer lo que sentimos por el planeta.

La autocompasién consta de tres elementos:

1. Autocompasién en lugar de juicio interior: Ser afectuosos y comprensivos con nosotros
mismos cuando sufrimos, fallamos o nos sentimos inadecuados, en vez de ignorar nuestro
dolor o flagelarnos con la autocritica.

2. Condicién humana comin en lugar de aislamiento: La frustracién suele ir acompafiada
de una sensacién irracional pero generalizada de aislamiento, como si fuéramos
la Gnica persona que sufre o comete errores. Aun as, todos los seres humanos
sufren. La propia definicién de ser humano significa ser mortal, vulnerable e @
imperfecto.

3. Conciencia plena en lugar de identificacién excesiva: No pensar que
nuestros pensamientos y sentimientos son quienes somos Nosotros
realmente. Observar los pensamientos y sentimientos negativos con
franqueza y claridad para que se mantengan dentro de la conciencia
atenta.
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¢Como funciona esta herramienta?
Busque un lugar tranquilo en el que no vaya a haber distracciones. Piense en una situacién dificil que le
cause estrés. Recuerde la situacién y vea si puede sentir el estrés y el malestar emocional en su cuerpo.

Piense:
Liste es un momento de sufrimiento. O BIEN: Esto es estreés.
El sufrimiento forma parte de la vida. Es la humanidad comin. O BIEN: No estoy solo.

Ponga las manos sobre el corazén, sienta el calor y el suave toque de sus manos en el pecho. O adopte ese
toque relajante hasta donde le siente bien y le ayude.

Piense:
Debo mostrar bondad conmigo. O BIEN: Debo aprender a aceptarme como soy.

Esta prictica puede utilizarse en cualquier momento y nos ayuda a recordar que debemos evocar los
tres aspectos de la autocompasién cuando mds lo necesitamos. Lo mejor es empezar reflexionando
sobre situaciones recientes y hacerlo periédicamente. Una vez que hayamos interiorizado los tres
aspectos, podremos emplearlos en situaciones dificiles y aprovechar los efectos que permiten descargar

el estrés.
PREGUNTA PARA LA REFLEXION

a R

¢Como podemos introducir mis tranquilidad y autocompasion en
nuestra vida diaria?

- 4

Fuente/bibliografia adicional:
Kristin Neff, Chris Germer (2018): The Mindful Self-Compassion Workbook: A proven way to accept yourself,
build inner strength, and thrive.
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AJUSTAR NUESTRA BRUJULA
INTERIOR: ESCRIBIR
LO QUE PENSAMOS

4 N\
Finalidad:
Reflexionar sobre nuestra situacién actual en la vida y aumentar nuestra conciencia
acerca de las posibilidades futuras.
Personas: Tiempo: Material:
Nosotros mismos 15-30 minutos Boligrafo, papel o diario
o J

¢Por qué y qué?
Escribir lo que pensamos mejora el aprendizaje autoguiado. A través de la escritura real con boligrafo
podemos acceder a niveles més profundos de conciencia y conocimiento de nosotros mismos.

¢ Como funciona esta herramienta?

Busque un lugar tranquilo en el que no haya distracciones. Dedique unos minutos a reflexionar sobre
cada una de las siguientes preguntas y anote todas las ideas en el papel o diario. Deje que la mano fluya
libremente, escribiendo lo que le pase por la cabeza. No es necesario que las frases sean perfectas, ya que
se trata de algo solo para nosotros. jSiéntase libre y dé rienda suelta al desorden!

1. Mirese desde fuera, como si estuviese observando a otra persona: ¢ Cudles son los tres o cuatro
retos o tareas actuales mds importantes de su vida (laboral y no laboral)?

2. ¢Cudl es su don mds profundo? Q
°

3. ¢Cudl es su anhelo mds profundo? O’

4. ¢Cuil es su responsabilidad mds profunda?

5. ¢Cuiles son los valores que gufan su brajula interior?

6. Piense en su papel en este mundo: ¢Quién decide ser usted en
este mundo?
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7. ¢Qué semilla le gustarfa cultivar para que crezca y qué necesita que le dé para florecer?

8. ¢A qué dedica actualmente su tiempo, atencién y energia? ;Hay algo a lo que deba renunciar
para que crezcan las semillas que mds desea cultivar?

9. ¢Cudl es el siguiente pequefo gesto que puede hacer para nutrir las semillas y que crezcan
ahora mismo?

10. ¢Quién puede ayudarle a cultivar esas semillas y hacerlas florecer? ¢Quiénes podrian ser sus
colaboradores y aliados mds importantes?

PREGUNTA PARA LA REFLEXION

/ ¢Como podemos convertir la autorreflexion en una rutina habitual de
nuestra vida (laboral)? ;Qué pequeiio gesto podemos hacer ya mismo?

\

Fuente/bibliografia adicional:
Otto Scharmer (2018): The Essentials of Theory U: Core principles and applications.
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LIDERAR EQUIPOS: TODO EL
MUNDO MANOS A LA OBRA

“Si quieres ir ripido, viaja solo.

=7

87 quieres llegar lejos, viaja en compaiiia’.

Proverbio africano

En un barco, el éxito de la travesfa depende de toda la tripulacién: su capacidad de interpretar el mar y
el equipo de navegacién, dirigir el barco hacia el rumbo adecuado, hacer frente al viento y al tiempo, y —
pase lo que pase— mantenerse unida, como un equipo. Por encima de todo, el papel del capitin consiste
en fomentar la cooperacién y la comunicacién y que haya unas relaciones sélidas entre los demds. En un
equipo, personas diferentes, con personalidades, habilidades y experiencias distintas, trabajan juntas por
una causa comun.

En este contexto, es positivo reflexionar sobre dos impulsos bésicos que tienen los seres humanos y

que también entran en juego en los equipos. Los seres humanos quieren individualizar y quieren
unirse. Buscamos tener relaciones y sentimos dolor fisico cuando se nos excluye de un grupo. Al mismo
tiempo, también queremos seguir nuestro propio rumbo. Cuando hay que trabajar en equipo, todos

los miembros quieren sentirse parte de €l ser vistos y escuchados. Esto puede generar mucha energfa
positiva y también puede crear tensién. Asf pues, el desarrollo de equipos se centra en la cuestién de cémo
podemos ser individuos sanos en un equipo sano.

Otra dindmica a la que nos enfrentamos en los grupos, especialmente en el sector medioambiental, es la
de conseguir hacer cosas alcanzando nuestros ideales. Por ejemplo, queremos que la gente participe en
la toma de decisiones y al mismo tiempo necesitamos que las decisiones sean répidas. O, al margen de las
jerarquias formales, reproducimos involuntariamente las jerarquias que no deseamos. Los equipos deben
decidir conscientemente cémo trabajar juntos para ser a la vez colaborativos y eficaces.

El trabajo en grupo tiene un aspecto interno y otro externo, que salvan la distancia entre “liderarse a
uno mismo”y “liderar a los equipos”. En el aspecto interno, la gente viene con esperanzas, temores,
ira, alegrfa, jovialidad, proyecciones (lo que nos recuerdan otras personas), experiencias y sombras (cosas
que llevamos dentro de nosotros mismos de las que no somos muy conscientes). En el aspecto externo
estdn las dindmicas de poder y posicién social, la busqueda de la eficacia, la organizacién del liderazgo, la
necesidad de que haya una estructura y la estrategia.
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En su Proyecto AristSteles, Google analizé los factores que conducfan a un equipo al éxito en el conjunto
de la organizacidn, con el fin de reproducirlos en otros. Descubrié que el factor de éxito mds importante
era la seguridad psicoldgica, es decir, la confianza de la gente en poder hablar y manifestarse libremente,
aportando ideas y reflexiones sin miedo a ser juzgada por ello. Esta seguridad psicolégica se traduce en un
entorno en el que las amenazas estin reducidas al minimo.

Antes de ponernos manos a la obra, puede ser util recordar algunos principios fundamentales para evitar
sentirnos frustrados, abrumados o desorientados cuando trabajamos formando parte de un equipo:
* Controlar aquello que podamos controlar: Podemos controlar en gran medida, por ejemplo,
nuestro propio comportamiento, planificacién y estructuras.
* Dejar lo que no podamos controlar: No podemos controlar, por ejemplo, la motivacién, el
compromiso y los resultados de los demds.
* Centrarse en el futuro: Disefiar un futuro ideal genera bastante mds energfa positiva que intentar
resolver viejos problemas.
* Reunir a todo el sistema en un mismo sitio: Es mds ficil y rdpido encontrar soluciones si todas las
personas relevantes participan en el proceso.
* Todas las opiniones son importantes: Las personas tienen opiniones y perspectivas diferentes; una
verdadera visién holistica inicamente se consigue considerdndolas todas.
* El cambio requiere flexibilidad e implicacién emocional: Nadie puede motivar a otra persona
ni obligarla a comprometerse. La motivacién y el compromiso siempre provienen del interior del
individuo. Pero podemos crear las circunstancias propicias para adquirir un compromiso emocional.

Las herramientas précticas de esta direccién de la brijula ayudardn a crear equipos fuertes, con
personas eficaces. Por lo tanto, presentamos diferentes métodos para fortalecer la interaccién dentro de un
equipo a través de la comunicacién genuina, la cocreacién y la construccion de relaciones de confianza.

PREGUNTA PARA LA REFLEXION

SQué nos hace sentiv curiosidad por nuestro equipo y por cada uno de sus
miembros? ;Qué potenciales pueden estar atin por descubrir? ;Qué podemos hacer
para que sean visibles y permitir que se desarrollen?

Fuente/bibliografia adicional:
Sandra Jannof and Marvin Weisbord (2007): Don’t Just Do Something, Stand There: Ten Principles for Leadings
Meetings That Matter.
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LA COMUNICACION EN EL
EQUIPO: TRES PASOS PARA
HACER OBSERVACIONES

Finalidad:
Apoyar los procesos de aprendizaje, mejorar la cooperacién,
aclarar las cosas y expresar reconocimiento.

000

M ot

Personas: Tiempo: Material:
2 Depende del contexto; Boligrafo, papel, cronémetro
establezca un cronograma claro

(S J

¢Por qué y qué?
Los comentarios son cruciales para un proceso de aprendizaje continuo, para mejorar la cooperacién y
para expresar reconocimiento en cualquier equipo, especialmente en los equipos autoorganizados.

Las opiniones pueden servir para animar y motivar. Cuando los comentarios se asocian con la critica

y se perciben como una amenaza, pueden provocar retraimiento. Muchos de nosotros hemos tenido
experiencias mixtas con los comentarios y algunas personas tienen una reaccién fisica inmediata con solo
oir que van a darles una opinién.

¢Como funciona esta herramienta?

El proceso de los tres pasos para hacer comentarios es una secuencia de etapas probada y eficaz
para proporcionar opiniones importantes, criticas y estimulantes, basado

en el enfoque de la comunicacién no violenta del psicélogo y mediador

estadounidense Marshall B. Rosenberg.

1. Describa su observacién: He observado...

Procure mostrar la mayor objetividad posible. Distinga entre observacién
e interpretacién. Describa solo la accidn, el suceso o el comportamiento
observado. Por ejemplo, “eso me ha parecido ofensivo” en vez de “te has
vuelto ofensivo”.
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2. Describa los sentimientos y las necesidades: Me alegra / me molesta / me irrita...

Se trata de los efectos que tiene sobre nosotros el comportamiento observado. Hay que tener cuidado
con la diferencia entre emociones como la alegria, el enfado o la tristeza y los pseudosentimientos que en
realidad son valoraciones (por ejemplo, “me da la impresion de que no me haces caso”).

3. Formule una peticién sobre lo que la otra persona podria hacer de forma diferente la préxima vez:
Asi que te pediria que...

Una verdadera peticidn estd abierta a recibir un “no” por respuesta, hay margen para la negociacién y
siempre debe conservar la autonomia de la otra persona.

Si seguimos los pasos descritos con la actitud de “yo estoy bien, td estds bien y quiero apoyarte para que
desarrolles todo tu potencial”, es posible transmitir opiniones tanto muy positivas como criticas.

PREGUNTA PARA LA REFLEXION

s R

Recordemos los comentarios iitiles que hayamos interiorizado de verdad:
scudndo, quién y como nos los hicieron y qué podemos aprender de ellos?
¢Como podemos, en tanto que equipo, transmitirnos habitualmente
comentarios titiles unos a otros para mejorar nuestro trabajo y relaciones?

Fuente/bibliografia adicional:
Marshall B. Rosenberg (2015): Nonviolent Communication — A Language of Life.




LIDERAR EQUIPOS: TODO EL MUNDO MANOS A LA OBRA

ESCUCHAR PARA MOTIVAR:
REFLEXIONES POR PAREJAS

4 N\
Finalidad:
Brindar atencién y reconocimiento verdaderos para
mejorar las reflexiones libres de otra persona.
Personas: Tiempo: Material:
2 Un minimo de 10 minutos Crondémetro
(& J

¢Por qué y qué?

Vivimos en un mundo de interrupciones, en el que habitualmente escuchamos solo para responder con
nuestras propias ideas y reflexiones. Imaginemos lo diferente que podria ser el mundo si escuchdramos
para motivar y nos hiciéramos una promesa los unos a los otros: No vamos a interrumpirnos.
Prometdmoslo. No vamos a interrumpir nuestras palabras, ni nuestros pensamientos.

Imaginémoslo. Imaginemos el alivio, las posibilidades, la dignidad. Cada uno de nosotros tiene un
espacio que es suyo. El tiempo para pensar y averiguar lo que queremos decir realmente. Para decirlo,

para considerarlo. Para cambiarlo.

Y como sabemos que no nos vamos a interrumpir mutuamente, queremos saber también lo que piensan

los demds, aunque no estemos para nada de acuerdo. Cada uno abre su corazén.

Dejar de interrumpir significa:
* Empezar a prestar atencion.
* Mantener el interés por lo que la otra persona
va a hacer a continuacién.
* Compartir el escenario.

Nancy Kline y sus compafieros han encontrado
diez comportamientos que generan el mejor
pensamiento independiente: el llamado
Thinking Environment® (“entorno de
reflexién”; véase el grifico).

Sentimientos
Estimulo
Agradecimiento

Pregunta incisiva

Facili
Informacién e acilidad
Lugar
i6 Igualdad
Atencién
Diferencia



ESCUCHAR PARA MOTIVAR: REFLEXIONES POR PAREJAS

¢Como funciona esta herramienta?

Busque un compaiiero de reflexién y un lugar tranquilo y compruebe que no haya distracciones.
Cada compaiiero dispone de 5 minutos (o mds, dependiendo del tiempo disponible) de tiempo de
reflexién ininterrumpida durante el cual expresa sus pensamientos en voz alta. Durante este tiempo, el
compaiiero de reflexién no hace nada més que escuchar, prestando suma atencién y con aprecio. Ponga
el cronédmetro en consonancia. Se agradece guardar silencio y sentir emociones.

Como oyentes, podemos hacer a nuestro compafiero de reflexién la siguiente pregunta o una versién
adaptada que guarde relacién con un tema relevante para los dos: ¢éEn qué quieres pensar y cudles son
tus reflexiones?

Cuando las reflexiones se detengan y quien esté haciéndolas necesite una nueva pregunta, dird esto.
Entonces, y no antes, el compaiiero de reflexion preguntard: ¢Qué més estds pensando, qué sientes, qué
quieres decir? Es probable que las reflexiones se reanuden.

Después de que los dos integrantes de la pareja hayan tenido tiempo para pensar y ser escuchados, deben
expresarse gratitud mutua y elogiar una cualidad que hayan percibido en la otra persona, por ejemplo:
Agradezco tu espiritu positivo, gracias.

PREGUNTAS PARA LA REFLEXION

SEn qué situacion percibimos que otra persona nos escuchd muy bien? ;Cuil

fue la cualidad de la persona que escuchaba en esa situacion? S pudiéramos

concedernos tres deseos para mejovar la capacidad de las personas de nuestro
equipo de escuchar y comprender realmente, ;cudles serian?

NS /

Fuente/bibliografia adicional:
Nancy Kline (2020): The Promise That Changes Everything: I Won’t Interrupt You.




LIDERAR EQUIPOS: TODO EL MUNDO MANOS A LA OBRA

REUNIR A LA TRIPULACION:
EL METODO DEL CIRCULO

Finalidad:

Facilitar una participacién y un didlogo significativos.

000

M ol

Personas: Tiempo: Material:
Entre 3y 50 Depende del contexto Objeto que simbolice ante
el grupo que quien lo tenga
en la mano tiene también
la palabra (un bastén o una
piedra), papel de rotafolio,

rotuladores si se toman notas

(&

¢Por qué y qué?

Desde hace miles de anos, la gente forma circulos en torno al fuego para compartir conocimientos,
contarse experiencias e historias, y cuidarse y organizarse. Es un método para escuchar todos los puntos
de vista con espiritu de igualdad y unién. Mis recientemente, el método del circulo también se utiliza
en el contexto laboral. Para comprender su poder transformador, lo mejor es experimentarlo de primera
mano.

¢Como funciona esta herramienta?

Siéntense en un circulo de sillas. Utilicen un bastén (u otro objeto) para dar la palabray que

solo hable una persona a la vez, quien lo tenga. También podemos acordar, por ejemplo, no
interrumpirnos y decir “ya estd” cuando hayamos terminado, resulta util en las reuniones en linea.
Otra opcién es usar un cronédmetro para que todos dispongan del mismo tiempo de intervencién (por
ejemplo, 2 0 3 minutos). Abra el circulo manifestando claramente qué es lo que se

busca con este método. 0 O

Los siguientes elementos son importantes para el método del circulo y

permiten explorar en profundidad un determinado tema: 0 0
El centro: puede haber una vela, un ramo de flores o imdgenes sobre el O O O
tema en el centro del circulo de sillas.



REUNIR A LA TRIPULACION: EL METODO DEL CIRCULO

Tres principios:

* Liderazgo rotativo: En cada silla hay un lider que ayuda a que el circulo funcione llevando la batuta
en algt’ln momento, ejerciendo de anfitrién, amanuense o guardién.

* Compartir responsabilidades: Todas las personas son responsables del proceso, la finalidad y los
resultados.

* Confiar en la plenitud: Recurrir a nuestra inteligencia colectiva permite obtener sabidurfa,
creatividad y nuevas oportunidades que no resultan accesibles para las personas individuales.

Tres précticas mantienen vivo el circulo:

* Escuchar atentamente: Incluye pensar y sentir, tratar de comprender y establecer una relacién.

* Hablar con un objetivo: Compartir historias e informacién que tengan corazén y significado.
Hablar de las experiencias propias.

* Respaldar el bienestar del grupo: Considerar los efectos de las palabras y las acciones.

Tres funciones:

* Elanfitrién prepara el ambiente del circulo. Monta el centro, sostiene el espacio para el didlogo y
luego participa en este a medida que se va produciendo.

* El guardidn ayuda a mantener los contratos sociales, la puntualidad y la concentracién. Observa
atentamente la energfa y hace sefiales de pausa cuando es necesario.

* Dependiendo del propésito y la disposicién del circulo, es posible que haga falta un amanuense
para tomar notas que reflejen las ideas esenciales de un didlogo o hacer constar una decisién que se
haya adoptado. Por lo general, el amanuense no participa en el debate.

PR TA PARA LA REFLEXION

¢Como podriamos facilitar unos didlogos mis
significativos dentro de nuestro equipo?

Fuente/bibliografia adicional:
Christina Baldwin & Ann Linnea (2010): The Circle Way: A Leader in Every Chair.



LIDERAR EQUIPOS: TODO EL MUNDO MANOS A LA OBRA

DESPEJAR LA BRUMA: HACER
PREGUNTAS POTENTES

Finalidad:

Dirigir a nuestro equipo y desarrollar sus capacidades.

000

M ot

Personas: Tiempo: Material:
Nuestro equipo En cualquier momento y lugar Nosotros mismos

(& J

¢Por qué y qué?

Las preguntas que nos hacemos conforman nuestra vision del mundo. Enfocan nuestros descubrimientos
y son sendas hacia el futuro. Son portales que abren puertas mds pequefias o més grandes. Estas preguntas,
por naturaleza, suelen conducirnos por el camino con el que nos sentimos mds cémodos, en lugar de hacia
nuevos descubrimientos Debemos esforzarnos por formular otras preguntas, de forma deliberada. Nos
centramos alli donde ponemos la atencién y enfocamos nuestra atencién en lo que queremos hacer. Las
preguntas son una forma de centrarse en lo que hace falta para encontrar soluciones.

Normalmente, se supone que los lideres tienen respuestas, pero lo mds importante es que hagan preguntas
y que no sean aquellas para las que ya tienen respuestas. Hacer buenas preguntas es crucial para entender
cémo funciona el sistema y encontrar formas adecuadas de avanzar. En nuestra cultura, muchas veces la
respuesta correcta se valora mds que descubrir la pregunta correcta. No obstante, en los sistemas complejos
no hay una respuesta correcta. Solo hay una serie de respuestas.

¢Como funciona esta herramienta?
En sintesis, las preguntas potentes:
* Son simples y claras
* Son abiertas (qué, por qué, cémo, cuindo...)
* Invitan a la reflexién (un momento de silencio puede indicar
que se ha tocado una fibra sensible)
* Sacan a relucir suposiciones
* Generan energfa
* Abren vas posibilidades
Suscitan mds preguntas




DESPEJAR LA BRUMA: HACER PREGUNTAS POTENTES

Ejemplos de grandes preguntas que conducen al futuro:
* :Qué oportunidades puedes ver?
* :Qué tipo de historias cuenta la gente sobre este tema? ¢De qué no habla la gente?
* $Cudl es la pregunta importante que deberfamos hacernos ahora mismo? ;Qué impide a
alguien hacérsela?
¢Qué es posible aqui y a quién le importa?
¢Qué harfa falta para cambiar esta cuestién?

* ¢Qué pasarfa si...?

¢Cudndo van bien las cosas?

Si tuviéramos un deseo, ¢qué ocurrirfa?

Siel proyecto fuera un barco, §cémo serfa nuestra posicion/X? ¢Qué tiempo harfa?

NS /

Estas son algunas preguntas que podemos hacernos para trabajar con preguntas mds significativas,
basadas en el trabajo del proyecto Public Conversations.
* ;Esta pregunta es relevante para la vida real y el trabajo real de las personas que la van a explorar?
* ;Esunaverdadera pregunta, una pregunta cuya respuesta en realidad no sabemos?
* ;Qué “trabajo” queremos que haga esta pregunta? Es decir, ;qué tipo de didlogo, significados y
sentimientos queremos que suscite en las personas que se impliquen en responderla?
¢Es probable que esta pregunta invite a pensar y sentir de forma novedosa?

* :Qué suposiciones o creencias incorpora la forma en que se elabora esta pregunta?
sEs probable que esta pregunta genere esperanza, imaginacién, compromiso, accién creativa y

nuevas posibilidades?

TA PARA LA REFLEXION

SQué preguntas nos gustaria hacer mas a menudo cuando
trabajamos con nuestro equipo?

& /

Fuente/bibliografia adicional:
Eric E. Vogt, Juanita Brown, David Isaacs (2003): The Art of powerful questions: Catalyzing insight, innovation,
and action (https://anyflip.com/smmd/kask/basic).




LIDERAR EQUIPOS: TODO EL MUNDO MANOS A LA OBRA

VOLVER LA VISTA ATRAS:
EXAMEN POSTERIOR
A LA ACCION

Finalidad:
Evaluacién y comparacién de los resultados reales con los esperados, aprendizaje del
sistema.

000

M ot

Personas: Tiempo: Material:
Una o més (todas las que han Varia de 15 minutos a 2 horas Rotafolio, rotulador
participado en el asunto en
cuestién)
& J

¢Por qué y qué?

El aprendizaje organizativo requiere que los equipos evaltien continuamente su trabajo y sus resultados
para identificar los éxitos y los fracasos y aprender de ellos. Cada situacidn o experiencia comdn entraia
una oportunidad de aprendizaje excepcional, no solo en cuanto a la situacién, sino también respecto
ala cultura de la organizacién. ;Nos hemos comunicado bien? El examen posterior a la accién es una
herramienta sencilla, aunque potente, que nos ayuda a hacer esto.

¢Como funciona esta herramienta?

Hay muchas maneras de llevar a cabo un examen posterior a la accién. Una buena version es trabajar con
las siguientes cuatro preguntas. En este proceso, un facilitador hace las cuatro preguntas sucesivamente.
A continuacién, todos los miembros del equipo responden a cada una de ellas:

1. ¢Qué acaba de ocurrir?
Cada uno ofrece una descripcién personal. 2[‘
2. ¢Por qué crees que ha pasado? P‘ -
La gente ofrece sus interpretaciones.
3. ¢Qué podemos aprender de esto?
Entre todos formulamos los resultados del aprendizaje. @
4. ¢Cémo vamos a aplicar estas lecciones? ©
Acciones concretas, resultados definidos, trabajo especifico
y un equipo motivado.



VOLVER LA VISTA ATRAS: EXAMEN POSTERIOR A LA ACCION

El proceso se basa en un conjunto de principios que garantizan su funcionamiento:

Se da prioridad a este proceso. Ocurra lo que ocurra, se proporciona tiempo para aprender de la
situacién o crisis.

Todos los que han participado en la accién o crisis estdn presentes y se espera que contribuyan.
El rango y la jerarquia no importan. Se reconoce que todos tienen algo de valor potencial que
aportar.

El proceso es disciplinado. Las preguntas especificas se hacen por orden. La facilitacién es necesaria

para garantizar que solo se responda a una pregunta a la vez y que cada persona hable sin que la
contradigan o la cuestionen.

Los conocimientos adquiridos se registran de una forma u otra. Estdn disponibles como “lecciones

extraidas” y pueden utilizarlos otras personas.

PREGUNTAS PARA LA REFLEXION

SCudl podria ser una forma eficaz de intentar afianzar
el examen posterior a la accion en nuestro equipo?
éCudndo vamos a empezar a hacerlo?

=4

Fuente/bibliografia adicional:
Margaret Wheatley (2017): Who do we choose to be? Facing Reality. Claiming Leadership. Restoring Sanity.
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LIDERAR ORGANIZACIONES:
DIRIGIR LA FLOTA

“Si no cambias de direccion, puedes acabar donde te diriges”.

Lao-Tse, filésofo chino de la antigiiedad

Navegar en un solo barco es diferente a formar parte de una flota. Si queremos llegar lejos, explorar
mucho y hacer muchas cosas, un solo barco no basta. Una organizacién, como una flota, se compone
de varios equipos, cada uno con su propia dindmica, su propia personalidad y, en parte, su
propio objetivo.

También hay un universo de instituciones: grandes y pequefas, con y sin 4nimo de lucro, y muchos
tipos intermedios. Los diferentes temas crean diferentes formas de organizarse. Hoy en dfa, muchas
organizaciones son bastante abiertas, similares a las redes.

Las organizaciones son sistemas sociales complejos. Al tratar con las organizaciones, es importante
tener en cuenta que lo Gnico en lo que podemos confiar de un sistema es en los comentarios
recibidos a partir de nuestras acciones. No podemos conocer de antemano el resultado de nuestras
acciones. Al actuar en el sistema, reconocemos patrones y desarrollamos una comprension intuitiva.
No podemos analizar un sistema complejo y comprenderlo por completo, cognitivamente. Por

lo tanto, hay varias formas apropiadas de abordar una situacién y cada una de ellas desencadena
diferentes consecuencias. No hay una tinica forma que sea la correcta.

Cambiar una parte del sistema cambia todo el sistema. Asi pues, no existen soluciones ni reparaciones
ripidas. Cuanto mds nos ocupemos de algunos aspectos del sistema, mds cambiardn otros. En este

tipo de sistemas complejos, los lideres no pueden “disefiar” el sistema, es decir, ordenarle que funcione
de una manera determinada. Incluso en el plano de la alta direccién, el control sobre un sistema
complejo es algo ilusorio.




Sin embargo, podemos, por ejemplo, hacer estas cinco cosas:

* Salir al “balcén”, contar a los demids lo que vemos, invitar a otras personas a reflexionar juntos sobre
los patrones organizativos y lo que podria ayudar.

* Vincular la accién a la finalidad, preguntar: ;Por qué? ;Cémo nos ayuda esta estructura/estrategia/
cultura a alcanzar nuestro objetivo?

e Influir en el sistema actuando, o no, de una manera determinada.

* Hacer las cosas bien en nuestro propio espacio de influencia, por ejemplo, en nuestro propio equipo
o unidad.

* Iniciar el cambio y el aprendizaje en nuestra organizacién o equipo, por ejemplo, mediante la
experimentacion.

Las herramientas pricticas de esta direccién de la brijula ayudarin a orientar a las organizaciones
hacia un rumbo, una estructura y una estrategia comunes, a adoptar précticas organizativas eficaces y
aaclarar cudl es el objetivo y los pasos que conducen hacia él.

PREGUNTAS PARA LA REFLEXION

A R

éCuil es, en nuestras propias palabras, el objetivo de nuestra organizacion?

S .

Fuente/bibliografia adicional:
Frederic Laloux (2014): Reinventing organisations.

LIDERAR ORGANIZACIONES: DIRIGIR LA FLOTA



MANTENER UNA PERSPECTIVA
CLARA: LAS CAPAS DE UNA
ORGANIZACION

Finalidad:

Entender las interdependencias y las dreas de desarrollo de nuestra organizacién.

000

M ot

Personas: Tiempo: Material:
Entre 1y 20 90 minutos Impresién del diagrama
siguiente, rotuladores

(S

¢Por qué y qué?

Podemos imaginarnos una organizacién en cierto modo como las capas de una cebolla o nuestro
planeta Tierra. El nuicleo de una organizacién es su finalidad, su razén de ser. Las organizaciones
que no tienen clara su finalidad experimentan dificultades para encontrar su rumbo en el mundo.
Quizds convenga preguntar a los miembros de los equipos y de las distintas unidades organizativas
cudl entienden que es la finalidad de la organizacién.

Hay tres sectores vitales para el funcionamiento de las organizaciones.

1. La cultura es el modo de relacionarse de las personas que forman parte de una organizacién.
Abarca el entramado informal de normas y suposiciones ticitas, y la manera de lidiar con
las cuestiones vinculadas al poder, la visibilidad y la vulnerabilidad. Es un concepto dificil
de cuantificar y de explicar; sin embargo, es algo que notamos enseguida cuando llegamos a
la organizacién. A veces se establece oficialmente en declaraciones de principios y gufas de
liderazgo, que suelen ser mds representativos de lo que una organizacién querria ser que de
lo que realmente es. Muchos expertos en desarrollo institucional afirman que la cultura es la
base del éxito de una organizacién; en palabras de Peter Drucker, “la cultura se merienda ala
estrategia”.

2. La estructura consiste en el modo de organizar las cosas. Define quién hace qué, quién toma
cudles decisiones, qué departamentos y equipos se crean y cémo se articulan los procesos. Los
puestos, las relaciones jerdrquicas, las normas y las responsabilidades entran dentro de este
dmbito. Se formaliza con un organigrama, un esquema de los cargos y una descripcion de los
procesos. No obstante, en muchas organizaciones se genera un ecosistema paralelo de procesos
extraoficiales que, en muchas ocasiones, son sumamente eficaces y proporcionan soluciones
con mayor rapidez que los procesos formales.

LIDERAR ORGANIZACIONES: DIRIGIR LA FLOTA




3. La estrategia se centra en los objetivos de la organizacién y los procedimientos para alcanzarlos.
Se trata de la esfera de la planificacién estratégica, los hitos, las misiones y los planes anuales. Al
igual que sucede en los otros dos sectores, es habitual que las actividades de una organizacién
no se basen Ginicamente en estas estrategias. A veces, la prictica de las organizaciones es en
realidad todo lo contrario a su teorfa.

En estos tres dmbitos encontramos un nivel de c6digo y un nivel de comportamiento. El cédigo
engloba todo lo que se recoge por escrito en dichos sectores. El comportamiento es la realidad,

que puede distar mucho de lo que establecen los documentos en los tres dmbitos. El verdadero
comportamiento depende del nticleo y del c6digo, pero también de las circunstancias que rodean a la
organizacién. El propésito de la cultura, la estructura y la estrategia es respaldar a la organizacién en
la consecucidn de sus objetivos. Explorar en qué 4reas se deben invertir recursos y a qué aspectos hay
que dedicar mds esfuerzos para que el equipo avance y mejore es una tarea incesante para los lideres.

¢Como funciona?
Si queremos favorecer el desarrollo de nuestra organizacién, podemos tomar el nucleo, el c6digo y
los comportamientos reales como punto de partida. Ponernos manos a la obra con el nicleo implica
sumergirnos en las corrientes bajo la superficie y quizds también en asuntos que se tratan con menos
frecuencia, algo que puede resultar dificil. Modificar el cédigo es la labor por antonomasia en el marco
del desarrollo institucional. Si para ello se sigue un enfoque descendente, la implantacién suele ser mucho
mds ardua de lo previsto. Si queremos trabajar con las dindmicas y caracteristicas intrinsecas de un sistema,
merece la pena empezar por el verdadero comportamiento y —en lugar de limitarnos a cambiarlo—
procurar averiguar la razén de que haya evolucionado de un modo determinado. Al evaluar el estado de la
organizacidn, contestaremos a estas preguntas para cada sector (estructura, estrategia y cultura):

* ¢Qué hemos establecido en firme por escrito (cédigo)?

Cultura
o ;C6 2 :Qué ?
<Corf10 nos comportamos de verdad? ;Qué es lo que veo? Entorno
* :Qué senales me llegan del entorno? -
Comportamiento

Y en sentido general:
* ;Cémo definirfa el niicleo? ¢En qué circunstancias
lo percibo?
* ¢Cudndo noto las discordancias entre el nicleo, el codigo
y el comportamiento?
* ;En qué esferas veo posibilidades de crecimiento?

= =

¢Cudles considera que son los puntos de partida parva que su organizacion
introduzca cambios que la encarrvilen mds bacia su finalidad?

Estrategia Estructura

S J

Fuente/bibliografia adicional:
Andreas Knoth (2019): The lost navigator (Blog: lost-navigator.net).

MANTENER UNA PERSPECTIVA CLARA: LAS CAPAS DE UNA ORGANIZACION




LEVAR ANCLAS: DE LA
INTENCION A LA EJECUCION

Finalidad:

Construir unos objetivos comunes y fijar que la intencidn correcta es estar en la misma sintonfa.

000

M ol

Personas: Tiempo: Material:
Una como minimo Dos horas como minimo Una pared grande con un cartel en
el que se anotarén las respuestas,
cinco hojas de trabajo por
participante (una para cada uno de
los cinco elementos), rotuladores

¢Por qué y qué?

La finalidad, en tanto que visién de futuro, es como la estrella que guifa a la organizacién en su travesfa.
Se trata de una intencién o “por qué” que orienta al “cémo” y al “qué” en el transcurso de la creacién de
las estructuras, la estrategia, las medidas que se tomardn seguidamente e incluso la cultura de un equipo
o institucién. Todos los integrantes de una organizacién pueden contribuir a aclarar, concretar y (cada

cierto tiempo) renovar su finalidad.

¢ Como funciona esta herramienta?

Para dar cuerpo a esa intencién, conviene que el personal de la organizacién aborde de forma conjunta los
cinco pasos a continuacién con regularidad. Al definirlos, los participantes aclaran cémo pueden organizarse
de manera auténoma para obtener mejores resultados.

1. Introduccidn: invite a participar en este proceso a todas las personas implicadas en la
iniciativa. Exponga el concepto del método y los cinco elementos y mencione las preguntas.

2. Reflexi6n: formule las cinco preguntas y dé a todo el mundo un minuto
por pregunta para que cavilen en silencio.
Finalidad: ;qué importancia tiene el trabajo para nosotros y para la comunidad .
en general?
Principios: ¢qué normas tenemos que seguir en pos de la finalidad que nos
hemos marcado? -
Participantes: ¢a quién hay que involucrar para que la intencién se haga
realidad?
Estructura: ;Cémo vamos a organizarnos (tanto en macroestructuras como
microestructuras) y disponer las labores de control para lograr nuestra finalidad?
Pricticas: ;qué vamos a llevar a cabo? Qué brindaremos a nuestros usuarios o
clientes? ;De qué manera?

LIDERAR ORGANIZACIONES: DIRIGIR LA FLOTA



3. Proceso en grupo: en parejas, y a partir de las reflexiones del paso anterior, mencionaremos
todas las ideas que se nos han ocurrido. Una vez hecho esto, nos dividiremos en grupos de tres
a cinco componentes para pulir esas ideas, compararlas, hacer ajustes y desarrollar las que sean
mds oportunas. Al volver a la sesién plenaria, hay que agrupar las respuestas, ultimar las ideas
y dejar constancia de los resultados en un cartel que colgaremos en una pared grande. Tras
finalizar la tarea para cada elemento, preguntaremos si ese elemento en cuestién ha aportado
informacién nueva que indique que debemos hacer un repaso de los elementos anteriores.

Aborde todos los elementos y preguntas consecutivamente. Tenga presente la posibilidad de que haya
que dar marcha atréds y reconsiderar los elementos ya vistos (cabe esperar que el progreso no sea lineal ni
sistematizado).

Cuando hayan pasado por todos, pida a los participantes que tomen algo de distancia y estudien
conjuntamente los borradores de los cinco elementos. Entonces, se dividirdn en pequefios grupos para
meditar sobre todas las posibles opciones en cuanto a los pasos que vendrian a continuacién. Para ello,
tendrén que plantearse la cadena de preguntas “;qué es?, ;qué pasa con eso?, ¢y ahora qué hacemos?”. Al
terminar, retina de nuevo a todos los asistentes a fin de decidir cudles son las prioridades.

PREGUNTA PARA LA REFLEXION

a =

SQué respuesta daria usted a las preguntas anteriores?

- /

Fuente/bibliografia adicional:
Keith McCandless, Henri Lipmanowicz (2013): The Surprising Power of Liberating Structures. Simple Rules to
Unleash a Culture of Innovation. También disponible en linea bajo la licencia Creative Commons CC BY-NC 3.0.
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ABRIR NUEVAS VIAS:
EXPERIMENTOS PARA
ERRAR SIN PELIGRO

Finalidad:
Hacer posible una cultura en la que pueda errarse sin peligro y facilitar los bucles de
retroalimentacién, la voluntad de correr riesgos y la innovacién.

000

M [

Personas: Tiempo: Material:
Entre 2y 20 90 minutos Hoja de trabajo impresa,
rotuladores
A J

¢Por qué y qué?

Podemos usar los experimentos para errar sin peligro con la intencién de dar un pequefio vuelco

al sistema. Nos referimos a una gran cantidad de empujoncitos, sutiles y de bajo costo, con los que
intentamos cambiar el sistema a la vez que recabamos informacién sobre él. La tictica consistirfa en
que a un empujon lo siga otro, y entonces otro mds. Esta pauta de experimentacidn y aprendizaje
—como contraposicién a planificar y llevar a ejecucion— nos ayudard a avanzar poco a poco hacia el
futuro.

Los experimentos en los que los fallos no tengan consecuencias parten de la premisa de que la tinica
forma de aprender algo sobre un sistema es hacer algo. Estos son algunos de los principios por los que
se rigen los experimentos dtiles:

* Nos permiten errar sin peligro: que el experimento saliera mal no
podria en grave peligro a la organizacion. ©

* Conllevar una tolerancia al riesgo, ya que son muy pocos los
descubrimientos que pueden hacerse sin correr algun riesgo.

* Enfocan numerosos problemas y dificultades a la vez.

* A fin de hallar soluciones, prueban diversas vias (en forma de grupos
experimentales, por ejemplo).

* Comienzan répidamente.

* Todo el mundo sabe a la perfeccién qué es lo que queremos averiguar.

* No hay dudas sobre quién analiza qué y cémo lo hace, asi como la manera de
intercambiar impresiones.
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Para que esto ocurra, es imprescindible que creemos una cultura de ensayo, error y aprendizaje en vez
de instaurar una cultura en la que se eludan los riesgos y todo tenga que estar bajo control y suceder
de acuerdo con un plan. La dificultad estriba en marcar un rumbo lo suficientemente ambicioso

y entonces fijar unos limites dentro de los cuales el equipo pueda experimentar y aprender en
condiciones de seguridad.

¢ Como funciona esta herramienta?
He aqui el proceso de planificacién de los experimentos para que nuestro equipo yerre sin peligro:

1. Concentrar la atencién: pensaremos en una cuestién que sea una verdadera pugna para la
organizacién.

2. Profundizar: ;qué hipdtesis hemos formulado para explicar esa situacién? Indique al menos
tres, aunque sean teorfas descabelladas y arriesgadas.

3. Mirar hacia delante: partiendo de estas hipétesis y de los patrones que vemos en la organizacién,
;qué serfa de ayud id étod iti 1 fi la situacién? An

¢qué serfa de ayuda para idear un método positivo con el que enfrentarnos a la situacién? Anote
como minimo cinco ideas.

4. Clasificar: si nos guiamos por la intuicién, cudles de esas ideas nos parecen mds interesantes?

5. Preparar experimentos: {qué experimentos podriamos realizar para saber lo que sucede cuando
llevamos esas ideas a la préctica? En esos experimentos, ¢quién se encargaria de qué? ¢Cémo lo
harfa? ;Qué verfamos y cudl serfa la moraleja?

PREGUNTA PARA LA REFLEXION

/ JQué experimentos pava errar sin peligro podrian serviv para encontrar \
una buena forma de superar un obsticulo que hayamos detectado?
SQué tendriamos que bacer entonces pava empezar el experimento?

(S /

Fuente/bibliografia adicional:
Jennifer Garvey Berger and Keith Johnston (2015): Simple Habits for Complex Times: Powerful Practices for Leaders.
Leadership for change (sin fecha): Safe-fail-experiments (puede descargarse en: leadershipforchange.org).
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GOLPE DE TIMON:
PLANIFICACION DE
CICLOS ECOLOGICOS CON
ECOCYCLE PLANNING

Finalidad:
Utilizar una herramienta colaborativa de planificacién con el propésito de eliminar o
paliar los bloqueos habituales que entorpecen el desempefio.

000

M (]

Personas: Tiempo: Material:
Una como minimo Minimo 90 minutos Pared grande, copias impresas
en grupo, menos si se de Ecocycle (una pequefia para

cada participante y una grande
para poner en la pared), notas
autoadhesivas, rotuladores

reflexiona en solitario

¢Por qué y qué?

Ecocycle Planning es una herramienta colaborativa que nos ayuda a centrar (de nuevo) la atencién al
proporcionarnos un resumen de todas las actividades en las que participa un equipo o una organizacién
y al senalar tanto las cuestiones que necesitan recibir mds atencién como aquellas que serfa preferible
dejar pasar. Se trata de una adaptacién del ciclo ecolégico natural de renovacién (o gestacién),
nacimiento, madurez y muerte (destruccién creativa). Hay que evitar caer en dos trampas:

* La trampa de la pobreza: en ocasiones, nuestras ambiciones superan con mucho nuestro tesén, por
lo que conviene clarificar qué es lo mds importante y qué es viable.

* La trampa de la rigidez: en ocasiones, nos estancamos en nuestros logros o nos obsesionamos con
ellos. Salvo que los dejemos correr, perderemos la perspectiva de qué otras cosas hay que hacer.

Renovacién: Madurez:
¢qué podria ser? dqué es?
Trampa de La trampa de
la pobreza: . la rigidez:
P Nacimiento: 3

no invertir no dejar correr

¢qué empieza?
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Ya se utilice en equipo o de forma individual, la herramienta Ecocycle ayuda a dibujar el panorama
general de todas las actividades, lo que permite determinar qué elementos carecen de los recursos
suficientes y qué elementos no admiten doblez e impiden hacer progresos. Es util que todo el mundo sea
capaz de ver los drboles y también el bosque: asi somos conscientes de que nuestras actividades son una
de tantas piezas del puzle.

Retnase con la unidad de trabajo (por ejemplo, equipo, departamento o toda la organizacién):

* Empiece por la reflexién en solitario. Pida a cada participante que haga una lista de todas las
actividades que ocupan su tiempo.
Divida a los participantes en parejas y haga que decidan a qué punto del Ecocycle pertenecen las
actividades (10 minutos). Segin el tamafio de la unidad de trabajo, serfa posible afiadir otro paso
para, en grupos de cuatro personas, terminar de colocar las actividades. Todos los grupos tienen que

anotar sus actividades en las notas autoadhesivas y crear un mapa a gran escala. Uno por uno, los
grupos irdn colocando sus notas en dicho mapa.

Pida a todos los grupos que den un paso atrés y asimilen las pautas de colocacién de manera que
presten especial atencién a aquellas actividades en las que haya un consenso con respecto al lugar
que ocupan. Pregtnteles qué actividades hay que abandonar o abordar desde la destruccién creativa
para poder seguir adelante y qué actividades hay que iniciar o incrementar para poder seguir

adelante.

* En grupos reducidos, decidan cudl serfa la primera medida que habria que tomar para poner fin a
cada una de las actividades a las que debemos renunciar (las actividades que se han emplazado en la
trampa de la rigidez).

* En grupos reducidos, decidan cudl serfa la primera medida que habria que tomar para cada una de

las actividades que debemos iniciar o cuyos recursos debemos aumentar (las actividades que se han

emplazado en la trampa de la pobreza). Asignen las responsabilidades pertinentes.

Asimismo, podemos pedir a todos los grupos que den prioridad a las actividades sobre las que

no haya un criterio undnime. Modere un breve intercambio de ideas en el que se aclare a qué se

deben las discrepancias a la hora de colocar esas actividades. En la medida de lo posible, formulen la

primera medida para cada una de ellas.

Keith McCandless, Henri Lipmanowicz (2013): The Surprising Power of Liberating Structures. Simple Rules to
Unleash a Culture of Innovation. También estd disponible en linea con licencia de Creative Commons: www.
liberatingstructures.com/ls/



ARMARSE DE VALOR: LIDERAR
CON EL MODELO SCARF

Finalidad:
Crear un contexto en el que todo el mundo pueda aplicar su potencial
en beneficio de la organizacion.

000

M ot

Personas: Tiempo: Material:
Una como minimo De 5 minutos a una hora Nada

NS J

¢Por qué y qué?

Solo puede establecerse una buena colaboracién si las personas que trabajan juntas estin en una situaciéon
que haga aflorar sus mejores habilidades e ideas. Las neurociencias han demostrado que, si existe una
amenaza, el cerebro pone en marcha un ciclo de reacciones al estrés. Durante este ciclo de respuesta,

el cuerpo segrega mds sustancias relacionadas con el estrés —como adrenalina y cortisol—, la tensién
arterial y el nivel de aziicar en la sangre aumentan, y las zonas del cerebro que se ocupan del raciocinio y la
cognicién dejan de funcionar. Lo mismo sucede en el entorno laboral y en las organizaciones. Si estamos
asustados o nos sentimos amenazados, somos incapaces de resolver problemas. Por el contrario, en un
contexto de incentivos, podemos solucionar problemas con mucho mds tino y eficacia.

David Rock creé el modelo SCARF en 2008 a partir de un metaestudio del campo de las neurociencias.
Este modelo sintetiza cinco 4mbitos que nuestro cerebro analiza constantemente en busca de seiales

de recompensa y de peligro. Si los lideres no pierden de vista estos cinco 4mbitos y procuran reducir al
minimo las amenazas que surgen en ellos, pueden lograr que el centro de trabajo sea un lugar enfocado al
potencial de la plantilla. Los 4mbitos son:

* La categoria, que representa la percepcién que tenemos de nuestra posicién con respecto a los demds:
nuestros jefes y compaiieros, los integrantes del equipo y nuestros parientes y amigos. Quizds englobe
también los puestos, las muestras de reconocimiento o critica en publico o en privado, el sueldo y
otros aspectos vinculados a la categorfa.

* La certeza hace referencia a nuestro grado de seguridad frente a un acontecimiento, una
persona o una situacién que nos afecta. A mayor incertidumbre, mayor probabilidad de
que se cree una situacion de amenaza.

* La autonomia consiste en el nivel de control que ejercemos sobre las decisiones
que nos afectan. Al aumentar la sensacién de independencia, solemos ver
también un grado mds alto de implicacién, confianza y satisfaccion. o

* La afinidad se define como la calidad de las relaciones que mantenemos con
los demds y nuestro sentido de pertenencia.

Por lo general, todo el mundo quiere formar parte de un grupo. |
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* La equidad alude a nuestro sentido de la justicia y nuestro concepto del bien y del mal. La
impresién que tenemos sobre si hemos recibido un trato equitativo puede servirnos de acicate
y lograr que sigamos implicindonos... o ponernos en una situacién en la que nos sentimos
amenazados y somos proclives a reaccionar a la defensiva.

¢Como funciona esta herramienta?

El modelo SCARF nos sirve como instrumento para pensar detenidamente en los actos
fundamentales de liderazgo. Por ejemplo, podemos preguntarnos qué deberfamos hacer para mejorar
las conversaciones en las que hacemos comentarios sobre la labor de otra persona, cambiamos la
comunicacién o llevamos a cabo la incorporacién de un nuevo trabajador. Si creemos que el equipo
atraviesa una situacion tensa, podemos estudiar los dmbitos del modelo SCARF y buscar las posibles
causas y las opciones de intervencién. Esto puede ser una base clave para el proceso de tres pasos que
seguimos para hacer observaciones.

Si queremos iniciar y respaldar los cambios en el seno de nuestra organizacién, tendremos
en cuenta las necesidades en lo tocante al modelo SCARF con objeto de crear las condiciones
propicias para llegar a buen puerto. Si estamos al tanto de nuestras necesidades bdsicas (y de las
de los demds), seremos capaces de comunicarlas con claridad. No tenemos todos la misma visién
del mundo, y reconocemos las contradicciones, las tensiones y las ambigiiedades. Esto también
posibilita que seamos un ejemplo de comportamiento en la organizacién.

Uno de los usos especificos que podemos dar al modelo SCARF es reflexionar en circunstancias
dificiles que surgen durante un proceso de cambio institucional. Busque un lugar tranquilo en el que
no vaya a haber distracciones. Piense en una situacion que haya sido un motivo de disgusto para usted y
responda por escrito a estas preguntas:

* :Qué pensé en aquella situacion?

* ;Qué sensaciones fisicas tuvo en aquella situacién?

* ;Cudl era su estado emocional?

* ¢Qué le importaba de verdad en aquella situacién?

* Explique qué necesidad bésica (de acuerdo con el modelo SCARF o con otras teorfas) le parecié

importante en aquella situacién y probablemente no se llegd a cubrir.

EGUNTAS PARA LA REFLEXION

K SQué esti en mi mano pava impulsar los ambitos de SCARF (categoria, \
certeza, autonomia, afinidad y equidad) en la organizacion a la que
pertenezco? ;Qué podria hacer para respaldar procesos de cambio que se
adapten a las necesidades de nuestro cerebro?

= 5%

Fuente/bibliografia adicional:
David Rock (2020): Your brain at work — Strategies for overcoming distractions, regaining focus and working

smarter all day long.
Breidenbach, Joana & Bettina Rollow (2019): New Work needs Inner Work (German).
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LIDERAR CAMBIOS
SOCIALES: NAVEGAR CON
EL VIENTO DE CARA

“No se puede cambiar la diveccion del viento,
pero st ajustar las velas’.

Aristételes, filésofo griego (384-322 2. C.)

En ocasiones, luchar por la salud de los océanos se parece a navegar con el viento de cara. Resulta
imposible avanzar en linea recta, por lo que tenemos que acercarnos a nuestra meta siguiendo un
rumbo en zig zag que, con el tiempo, nos llevard a donde queremos llegar. Es una técnica que exige
conocimientos, aptitud y experiencia.

Ante todo, liderar cambios sociales consiste en lograr una sociedad mds sana. Para suscitar una
transformacién asi, es esencial que los Lideres azules conozcan las tres palancas de cambio mds
importantes en el plano sistémico.

En primer lugar, los cambios sociales acontecen en muchos niveles conectados entre si a medida que
se forman redes relacionales entre personas que descubren que tienen en comtn una misma causa,
una visién optimista de las posibilidades y el ansia de entrar en acci6n.

En segundo lugar, los cambios sociales se producen en tres niveles principales:

* El macronivel o nivel de cultura es el nivel en el que se ubican —y terminan por cambiar— los
valores sociales y cosmovisiones imperantes.

* El mesonivel o nivel de regimenes es el nivel en el que se ubican las instituciones politicas,
econdmicas y sociales predominantes, que es también el espacio en el que surgen instituciones
nuevas o renovadas.

* El micronivel o nivel de nichos es aquel en el que los pioneros hacen experimentos sobre cémo
trabajar, vivir y hacer negocios de formas novedosas y sostenibles. Estos agentes del cambio forman
el nticleo de las innovaciones sociales.

En tercer lugar, el mundo no cambia persona a persona, sino a través de algo llamado surgimiento.
Para trascender su nicho original e introducirse en el sistema social en su conjunto, lo primero es que




los proyectos precursores se descubran y entren en contacto para desarrollarse y aprender juntos.
Entonces, la cantidad de personas que los consideran ejemplos positivos y motivadores ird en aumento
antes de que, finalmente, la opinién publica los acepte como una forma de vivir recomendable. En
algin momento del proceso —que no puede planificarse de antemano— surge un nuevo sistema

a gran escala. Este sistema posee cualidades y capacidades que las personas desconocian. No es que
estuvieran ocultas, sino que simplemente no se encuentran presentes hasta que surge el sistema.

De ello se desprenden varios mensajes fundamentales:
* Siqueremos cambiar el sistema, tratar de convencer a sus actuales agentes (regimenes) para que
cambien radicalmente suele ser indtil.
* El cambio del sistema requiere trabajar simultdneamente en varios niveles (cultura, regimenes y
nichos) y crear bucles de retroalimentacién positivos entre ellos.
* Debemos aprender a detectar y utilizar ventanas de oportunidad significativas para el cambio.
El refuerzo de nuevos valores, como la sostenibilidad o la equidad, exige predicar con el ejemplo y
reflejarlos en nuestras estructuras organizativas y en la forma en que interactuamos entre nosotros.
¢ Los pioneros construyen el nuevo sistema: necesitan nuestro apoyo para nombrar, conectar,
alimentar e iluminar sus iniciativas.

Para liderar el cambio social en favor de un océano sano hace falta inspirar una vision positiva de
las posibilidades, pensar de forma sistémica, buscar valores, forjar alianzas y actuar con potencial
transformador.

Las herramientas pricticas de esta direccién de la brujula nos ayudarén a liderar el cambio
social. Nos ayudan a clarificar nuestro propio circulo de influencia y los posibles papeles que
desempenaremos en él. También nos ayudan a apoyar los procesos de cambio individuales y a
identificar vias concretas y prototipos basados en valores de un futuro positivo.

PREGUNTAS PARA LA REFLEXION

/ Al pensar en los niveles de cultura, regimenes y nichos, ;en qué \
> s €

nivel llevamos (o deseariamos llevar) la iniciativa del cambio
social? ;Cudles son nuestros proximos pasos?

- =

Fuente/bibliografia adicional:
Michael Narberhaus & Aryne Sheppard (2015): Re.imagining Activism: A practical guide for the Great Transition.
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CONCENTRAR LA ATENCION:
EL CIRCULO DE INFLUENCIA

Finalidad:
Considerar dénde concentrar la energfa, encontrar oportunidades para una accién eficaz,
segmentar los problemas en cuestiones manejables y generar resiliencia.

000

M (-

Personas: Tiempo: Material:
Individualmente o con un equipo Un minimo 15 minutos Diario o rotafolio con el
de reflexién periédica o de circulo de preocupacién
vez en cuando en equipo e influencia
G J

¢Por qué y qué?

Cuidar el océano significa darse cuenta de las cuestiones que nos inquietan y que desearfamos que
fueran diferentes, sabiendo que tenemos muy pocas posibilidades de influir en ellas, cuando no
ninguna. No obstante, s{ podemos crear las condiciones propicias para el cambio. Podemos elegir donde
centrar nuestra energfa y atencién distinguiendo tres esferas:

El circulo de preocupacion: las distintas preocupaciones o los diferentes
problemas que tengamos respecto a un tema y sobre los que no

podemos influir.

El circulo de influencia: un circulo mds pequefio dentro del
primero, que contiene aquellas cosas en las que sf podemos influir
directa o indirectamente, aunque no somos los tnicos a quienes

conciernen ni que podemos influir al respecto. Nosotros desempefiamos la
funcién de cocreadores.

El circulo de control: un circulo atn més pequefio que representa las cosas que podemos
controlar directamente, al menos en gran medida.

Cuando nos centramos en las preocupaciones que estin fuera de nuestro circulo de influencia, corremos
el riesgo de estresarnos mds y caer en un espacio que nos lleva a acusar, culpar y victimizar. Nuestro
circulo de influencia puede reducirse debido a la atencién y energia que dedicamos a preocuparnos
innecesariamente, lo que limita nuestras facultades.
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Si optamos por centrarnos en NUestro circulo de influencia, pasamos a un espacio mds proactivo. En
lugar de dedicar energfa a cosas sobre las que carecemos de influencia, podemos tomar medidas que
marquen una diferencia positiva, aprovechando nuestros puntos fuertes y nuestras conexiones. También
podemos optar por dejar de lado las preocupaciones que de poco nos sirven.

¢ Como funciona esta herramienta?
Podemos utilizar el circulo de influencia para superar un reto al que nos enfrentamos individualmente o
en equipo:

1. Dibujen un circulo y hagan un intercambio de ideas sobre todos los aspectos que planteen
preocupaciones de la cuestién que nos ocupa.

2. En otra pdgina, dibujen dos circulos, esta vez con el circulo de influencia en el centro.
Identifiquen las cuestiones que estdn en nuestra esfera de influencia (que podemos controlar
o sobre las que podemos influir) y sefialen claramente lo que se halla fuera de ella. Anétenlas.

3. Si nosotros o nuestro equipo dudamos de que podamos hacer algo sobre un asunto, vean si
hay margen para ampliar la esfera de influencia y pregtntense: ¢qué tendria que pasar para
que esto cambiara? ;Qué pequefa cosa podria ayudar aqui?

4. Cuando tengamos claro lo que estd fuera de nuestra esfera de influencia y control,
recordémonos, a nosotros o a nuestro equipo, que no tiene sentido dedicar mds tiempo a esos
asuntos. Es hora de dejarlos a un lado y que desaparezcan.

Como tltimo paso, podemos adoptar un plan de accién centrdndonos en las acciones correspondientes
a nuestra esfera de influencia que sean mds factibles y probablemente surtan los mayores efectos.

REGU PARA LA REFLEXION

éSobre qué aspectos de nuestrva vida personal o laboral tenemos control o influencia?
¢En cudles no? ;De qué cuestiones seria mejor desprenderse?

N ~

Fuente/bibliografia adicional:
Stephen Covey (1994): The 7 Habits of Highly Effective People.
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SURCAR LAS OLAS DE
TRANSICION: LAS CUATRO
SALAS DEL CAMBIO

4 N\
Finalidad:
Apoyar los procesos de cambio individual como parte del cambio social.
% )|
Personas: Tiempo: Material:
Una o en equipo Reflexion breve o proceso més largo Ninguno
& J

¢Por qué y qué?

Varios investigadores han descrito la montafia rusa emocional por la que pasa una persona en relaciéon
con las crisis o los cambios importantes. Si queremos que la sociedad cambie debemos ser capaces de
apoyar a todas las personas en sus procesos de cambio, a fin de crear asf una ola de cambios.

Una de las herramientas de uso mds generalizado para entender la dindmica de los procesos de cambio
es la de las cuatro salas del cambio de Claes Janssen, desarrollada en mayor grado por Erik Kirkbride.
Las personas pasan de una sala a otra en funcién de sus percepciones, aspiraciones o sentimientos
desencadenados por acontecimientos externos. Las cuatro salas por las que se mueve la gente son las
de la satisfaccion, la negacién, la confusién y la renovacién.

¢ Como funciona esta herramienta?

1. En la sala de la satisfaccidn, la gente disfruta del statu quo. No le interesa tratar de mejorar
ni hacer cambios importantes. Por medio de una pelicula, una conversacién o un
acontecimiento personal, se topa con un conocimiento nuevo y a menudo muy
complejo. Esto puede hacer que pase de la sala de la satisfaccion a la sala de la

1,
Renovacién

nfusién

negacion.

Qué podemos hacer por la gente que estd en esta sala para apoyar el

cambio: Satisfaccion

* Proporcionar informacion de facil acceso a través de diferentes canales de / '\
comunicacion. . \ _J

* Describir historias de un futuro positivo. Negagion co

e Invitarala gente a participar en conversaciones pequenasy sencillas.

. En la sala de la negacién, la gente es consciente de que debe cambiar algo, pero lo rechaza. Por
ejemplo, nos vamos en avidn a pasar una semana de vacaciones al Caribe, aun sabiendo que
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las emisiones del transporte aéreo contribuyen al cambio climdtico. Las personas de esta sala todavia
no estén preparadas para enfrentarse a la realidad de los hechos. Desde fuera, se les percibe como
desconocedores o temerosos del cambio.

Qué podemos hacer por la gente que estd en esta sala pava apoyar el cambio:

* Proporcionar informacion sobre los problemas o temas, mediante peliculas, charlas o debates.

e Escuchar lo que es importante para la gente.

e Conectar los problemas a gran escala con la vida de las personas.

* Describir un_futuro positivo: Juntos podemos marcar la diferencia.

. La gente pasa a la sala de la confusién cuando admite que debe cambiar y se propone hacerlo. Esta
percepcién puede activarse al ver a otras personas que han cambiado y tomarlas como referencia, o
al surgir nuevas lineas de conducta aceptables. En la sala de la confusién, atin no sabemos cuil serd
la nueva accién y respuesta. Pero sabemos que las formas de proceder anteriores ya no funcionan.
La gente tal vez se sienta desconectada, dispersa e insegura, pero hay una creciente disposicién a
aprender y cambiar las cosas.

Qué podemos hacer por la gente que estd en esta sala pava apoyar el cambio:

* Crear espacios para debatir, asi como espacios para compartir sentimientos (miedo, ira, confusion,
desesperacion, emperio, esperanza, inspivacion,).

* Mostrar ejemplos de nuevas formas de hacer las cosas a través de peliculas, proyectos, visitas, narraciones
0 encuentros con otras personas que lo hayan becho.

* Oportunidades para debatir con expertos o gente mds experimentada.

* Homenajear a quicnes ya han logrado avances.

4. La gente entra en la sala de la renovacién en cuanto emprende las nuevas acciones. En ese momento
ya siente que es sincera y abierta y que estd dispuesta a asumir riesgos. Las personas que estdn en la
sala de la renovacién prueban nuevas pricticas e ideas. La sala de la renovacién se percibe como un
lugar lleno de gente como nosotros, dispuesta a probar nuevas formas de hacer las cosas.

Qué podemos hacer por la gente que estd en esta sala pava apoyar el cambio:
* Crear lugares para conocer a otra gente que esté haciendo lo mismo que nosotros.
* Reconocer las dificultades y contar bistorias de superacion.

* Dar a conocer los logros, mediante noticias en boletines o en un periddico local.

* Celebraciones conjuntas, ceremonias de entrega de premios.

TA PARA LA REFLEXION

¢Cudles son nuestras buenas pricticas y recomendaciones pava respaldar el cambio
individual en el contexto “azul’, por ejemplo en las comunidades?

- /

Fuente/bibliografia adicional>
Claes Janssen: www.fourroomsofchange.com
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DEFINIR MEDIDAS DE
CARA AL FUTURO: LOS
TRES HORIZONTES

Finalidad:
Obtener claridad sobre los avances futuros que se desean y encontrar formas pricticas de
apoyar esos avances.

000

M ot

Personas: Tiempo: Material:
Entre Sy S00 3 horas Salas, boligrafos, notas
adhesivas, rotafolios
o J

¢Por qué y qué?

Es importante que los lideres sean conscientes de las posibilidades futuras. Debemos debatir con nuestro
equipo las condiciones que podrian conducir a determinados acontecimientos junto con las medidas
que hay que tomar o evitar. Pensar en la influencia que se puede tener sobre los acontecimientos futuros
resulta gratificante y motivador, ya que nos permite ver nuestra propia accién bajo un nuevo prisma y
nos ayuda a estar en sintonfa como equipo.

Una buena forma de abordar el trabajo con escenarios es pensar en los futuros deseados y en las acciones
posibles para hacerlos realidad. El enfoque de los tres horizontes, elaborado por la investigadora
sudafricana Laura Pereira, es un proceso grifico que puede utilizarse para prever escenarios de cambio en
el significado de los temas en diferentes momentos: vincula el futuro con el presente. Este método ayuda
a encontrar los espacios y vias de transicidn en los que se podrian preparar y poner en marcha cambios
sistémicos.

Horizonte dos Horizonte tres
La transicion La transformacién

¢Qué crece?

. ¢Qué tiene que morir?

Amplitud Q 9 .
¢Dénde hay conflictos?

Retrospectiva ¢Qué propicia la transformacién?

Tiempo
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¢ Como funciona esta herramienta?
Para usar este enfoque en la préctica: Utilizando notas adhesivas, cada equipo de participantes en
un taller o conferencia rellena el marco de los tres horizontes en el siguiente orden:

* Empezando por el Horizonte Tres - La transformacién: Los participantes imaginan cémo podria
ser un futuro positivo, asf como su ética, relaciones y principios subyacentes. Intentan ser lo m4s
amplios y especificos posible y recopilan las caracteristicas y descripciones de un acontecimiento
futuro positivo.

* A continuacién, los participantes trabajan en el Horizonte Uno - El presente: Dan su opinién
sobre cdmo es el sistema actual y cudles son los patrones dominantes. Destacan los diferentes
aspectos del sistema dominante de la forma mds amplia posible y con detalles.

* A continuacién, los participantes trabajan en el Horizonte Dos - La transicién: Recopilan
los pasos précticos que hay que dar para evitar las consecuencias negativas asociadas del pasado
(Horizonte Uno) y tender puentes hacia el futuro deseado (Horizonte Tres). Son lo mds especificos
posible y tratan de afiadir acciones que puedan llevar a cabo ellos mismos.

PREGUNTA PARA LA REFLEXION

/ Elijamos un tema concreto en el que trabajemos: ;Qué futuro \
deseado nos gustaria construir en relacion con este tema? ;Qué
caracteristicas tienen las realidades actuales? ;Qué pasos queremos dar
a continuacion pava construiv el futuro a partir de la realidad?

(S /

Fuente/bibliografia adicional:
Para ver un ejemplo prictico de c6mo funciona esta metodologia, constltese “Second African Dialogue on the World
in 2050” (descargable desde researchgate.net).
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ARRIMAR EL HOMBRO:
FUNCIONES EN EL SURGIMIENTO

Finalidad:

Compartir funciones y convertirse en un motor estratégico del cambio social.

000

M ol

Personas: Tiempo: Material:
Una como minimo Minimo 90 minutos Espacio grande en la
en grupo, menos si se pared, notas adhesivas,
L reflexiona en solitario rotuladores )

¢Por qué y qué?

Resulta util que los Lideres azules sean conscientes de las funciones diferentes, aunque igualmente
importantes, que impulsan un proceso de transicidn. Garantizar que todas estas funciones estén
cubiertas favorece el cambio social. Ser conscientes de las diferentes funciones y relacionarlas con
nuestras propias fortalezas puede ayudar a (volver a) centrarse en los aspectos que son importantes para
el cambio social:

* Pionero: Experimentar con ideas, con la innovacién social, y plantar las semillas del cambio.

e Jardinero: Nombrar, conectar, nutrir e iluminar a los pioneros para aumentar el potencial de
influencia.

* Constructor de puentes: Facilitar el didlogo Constructor
con las personas que tienen miedo al cambio y de puentes
apoyarlas para que se desprendan de lo antiguo. Viejo paradigma —_EEEL'
El constructor de puentes muestra cémo pueden
conservar los aspectos positivos de lo antiguo y
ser felices —y quizds incluso satisfacer mejor sus
necesidades— en un nuevo sistema.

* Custodio: Ocuparse de las partes que no pueden
transferirse a un nuevo sistema y honrar los servicios
que, si bien fueron utiles en el pasado, ya no son
necesarios.

Custodio

Nuevo paradigma

Pionero Jardinero
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¢Como funciona esta herramienta?
Retina a la unidad de trabajo (por ejemplo, equipo, departamento o toda la organizacién):

* Comience con una reflexién individual y pida que cada participante haga una lista de los puntos
fuertes de la unidad de trabajo.

* Continten trabajando en parejas para reflexionar sobre esos puntos fuertes y determinar cudles
son las funciones adecuadas que podria asumir la unidad de trabajo para cumplir nuestra misién.
Identifiquen actividades concretas para estas funciones. Dependiendo del tamafo de la unidad
de trabajo, un grupo de cuatro personas puede ir un paso mds alld y finalizar estas reflexiones.
A continuacién, pida a cada grupo que escriba sus funciones, incluidos los puntos fuertes y las
actividades correspondientes, en notas adhesivas y haga un gran mapa invitando a los grupos, uno a
uno, a poner en €l sus notas adhesivas.

Pida a cada grupo que tome algo de distancia y asimile los resultados. Debatan sobre las distintas
funciones y generen un consenso sobre aquellas especificas que deba asumir la unidad de trabajo.

* En grupos reducidos, elaboren un paso de accién inicial para cada funcién acordada y asignen las
responsabilidades.

* Lleguen a un acuerdo con todo el grupo sobre estos pasos y responsabilidades.

PREGUNTA PARA LA REFLEXION

Utilicemos la herramienta parva reflexionar sobre nuestra fortaleza personal: ;qué
Suncion es la que mejor podriamos desempeinar?

Fuente/bibliografia adicional:
Michael Narberhaus, Aryne Sheppard (2015): Re.imagining Activism: A practical guide for the Great Transition.
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VIENTO EN POPA HACIA UN
FUTURO PROSPERO: CREACION
DE UN PARADIGMA DE UTOPIA

g . 2\

Final‘idad:

Desarrollar pequeiios prototipos basados en valores para un cambio positivo.

000

M ol

Personas: Tiempo: Material:
Entre unay las que sean Un minimo de 45 minutos Boligrafo, papel o diario, notas
adhesivas o tarjetas y espacio en
la pared si se hace en grupo

[ J

¢Por qué y qué?
Para iniciar el cambio nos hace falta una visién positiva de lo que es posible. Aun asi, nos enfrentamos
a unas dificultades globales preocupantes y abrumadoras. Parecen demasiado grandes para que
podamos resolverlas mediante pequefos pasos, porque van mis alld de nuestra esfera de influencia.
Ademds, mucha gente tiene miedo de que mitigar las emisiones de gases de efecto invernadero, por
ejemplo, vaya a implicar un gran sacrificio personal. Eso es algo que no invita a la accién. Lo que si
invita a actuar, no obstante, es una vision positiva de lo que es posible: una visién que nos resulte
atractiva y nos haga anhelar un futuro mejor. ¢Cudl es nuestro futuro utépico?

Esta herramienta parte de estos supuestos. Se trata de un ejercicio de visionado que comienza con los
valores y el desarrollo de una visién utdpica, para luego disefiar pequefios prototipos o experimentos
practicos. Esta herramienta anima a actuar en favor de un mundo mejor reduciendo los problemas

a algo pequeiio y tangible. Puede hacerse en solitario o en grupo. Si se hace en grupo, reserve tiempo
para reflexiones conjuntas, por ejemplo para acordar los valores mds importantes para nuestra
organizacion.

¢Como funciona esta herramienta?

Todos buscan un lugar tranquilo en el que no vayan a molestarles.
Podemos empezar con una préctica de corporizacién o de respiracién para
calmarnos. A continuacién, dedique unos minutos para reflexionar sobre
cada una de las siguientes cuestiones:

1. Reflexione sobre el contexto de su prototipo: sen qué contexto
deseamos iniciar el cambio (nuestro equipo, organizacion, familia,
barrio, nosotros mismos, etc.)?
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2. ¢Qué valores o términos son elementos clave de nuestra mision? ;Qué representa nuestra
organizacién, cudl es nuestra finalidad?

3. Elija los tres valores o términos mds importantes para usted: si tuviéramos que redactar los
principios rectores que definen las acciones de nuestra organizacion, ¢cudles serfan? Procure
redactar frases con verbos.

4. Imaginemos una isla en un lugar lejano. En esa isla hay una ciudad en la que la gente vive y
organiza su vida desde ya hace tiempo basdndose en nuestros principios. ¢Cémo serfa esta
ciudad? Considere numerosas facetas: ¢C6émo se relacionarfa la gente entre sf en su vida
cotidiana? ;Cémo se organizaria el sistema educativo? ;Cémo se vivirfa? ¢Cémo se encargaria
la gente de los productos bdsicos y los bienes de consumo y de su distribucién? ;Cémo seria
la arquitectura? {Cémo se organizarfa la movilidad? ;Cémo se organizaria la gente social y
politicamente?

5. Imaginemos que nos instalamos en la ciudad: ¢Qué deseariamos aportar a la vida en la ciudad, y
cémo?

6. Imaginemos que nuestra organizacién abre una sucursal en la ciudad y que nosotros formamos
parte de ella: ;Qué papel desempefiaria nuestra organizacién en esta ciudad?

7. Ahora dedique un tiempo reflexionar sobre esta ciudad utdépica y piense en cémo puede
manifestar esta visién de forma mds pequefia en su vida. Piense en un proyecto muy pequefio
que pueda hacer que su organizacién se aproxime a esa ciudad utépica. ¢Podemos dar algunas
ideas al respecto? ¢Qué pequena cosa podemos empezar a hacer la semana que viene?

8. Busque a un amigo o compaiiero que le ayude a reflexionar sobre su prototipo y reforzar su

propio compromiso de hacerlo realidad. Después podemos presentar en grupo los prototipos
entre nosotros y planificar los siguientes pasos relativos a su puesta en préctica.

P NTA PARA LA REFLEXION

¢Como es la ciudad mds hermosa y atractiva de nuestra isla?

- /

Fuente/bibliografia adicional:
Rutger Bregman (2018): Utopia for Realists: How We Can Build the Ideal World. Apuntes personales de un taller
con Reinventing Society: realutopien.de
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HORA DE ZARPAR: ;BUEN
VIENTO Y BUENA MAR!

“SEl camino es la meta!”

Confucio (filésofo chino de la antigiiedad, 551-479 a. C.)

¢Cbmo ha sido la singladura? ¢ A qué puertos hemos arribado? Puede que haya sido una travesia larga o
corta, quizds hayamos surcado estos mares por primera vez o ya conozcamos bien este océano, es posible
que este viaje haya transcurrido sin sobresaltos o que nos hayamos encontrado con una fuerte tormenta
y un oleaje embravecido. Cada viaje personal es diferente. Hemos navegado juntos por los cuatro
cuadrantes de la brajula del liderazgo:

* Liderarse a uno mismo: llegar a buen puerto

* Liderar equipos: todo el mundo manos a la obra

* Liderar organizaciones: dirigir la flota

* Liderar la transicidn social: seguir a flote con vientos de cambio

Esperamos que a lo largo de este trayecto haya encontrado algunos tesoros que pueda compartir
con quienes le rodean. Nos encantarfa saber qué ha sido til, cémo se ha empleado y qué deberfamos
recomendar a otros navegantes.

La singladura continga. De cara a nuestros préximos viajes, deseamos mucha energfa, compaiifa alegre
y comprometida, perseverancia, ecuanimidad y bondad hacia nosotros mismos y hacia los demds.
Confiamos en no estar solos en este océano, sino rodeados de muchas personas que también buscan el
cambio y esperan trabajar con nosotros.

Si este cuaderno de bitdcora se ha leido sin participar en la Travesfa del liderazgo azul, invitamos a los
lectores a ponerse en contacto con nosotros para que organicemos un viaje en

grupo juntos. La Travesfa del liderazgo azul en vivo puede hacerse en linea y

de forma presencial y apoya a los agentes del cambio para que desarrollen

habilidades de liderazgo individual y colectivo, faciliten y fomenten un
cambio significativo en los sistemas y marquen la diferencia en favor de

una gestion sostenible de los ecosistemas marinos y costeros.

Puede encontrarse mds material y contactos en linea en el Blue
Capacity Development Hub. El material es de c6digo abierto y
puede adaptarse a otros campos temdticos.



PREGUNTAS FINALES PARA LA REFLEXION

$Qué he notado de mi mismo en este viaje? ;Como? ;Y por qué?
¢Qué momento(s) de reflexion quiero compartir y con quién?
Qué cambios he iniciado ya gracias a este viaje?
¢Qué pasos concretos podria dar?
SQué quiero tener mds en el futuro? ;Y qué menos?
$Qué quiero contar a los demis acerca de este viaje?




Ademds de las fuentes y las lecturas adicionales mencionadas en las tarjetas, a continuacion se indican
fuentes e inspiraciones que han sido importantes para este manual.

Adam Kahane (2007): Solving tough problems: An open way of talking, listening, and creating
new realities

Amy C. Edmondson (2018): The fearless organisation — creating psychological safety in the
workplace for learning, innovation, and growth

Brené Brown (2018): Dare to lead — Brave work. Tough conversations. Whole hearts

Charles Eisenstein (2020): Extinction and the Revolution of Love

Daniel Kahnemann (2012): Thinking fast and slow

Jennifer Garvey Berger (2019): Unlocking Leadership Mindtraps — How to thrive in complexity
John P. Kotter (2012): Leading change

Joseph Jaworski (2011): Synchronicity. The Inner Path of Leadership

Margaret Wheatley (2007): Finding our way — Leadership for an uncertain time

Marvin Weisbord/ Sandra Janoff (2007): Don’t just do something, stand there — Ten principles for
leading meetings that matter

Marvin Weisbord, Sandra Janoff (2015): Lead more, control less — 8 advanced leadership skills that
overturn convention

Mary Alice Arthur (2021): 365 Alive — Find your voice, claim your story, live your brilliant life

Otto Scharmer, Katrin Kaeufer (2013): Leading from the emerging future — From ego-systems to
eco-systems

Ronald Heifetz, Alexander Grashow, Marty Linsky (2009): The practice of adaptive leadership - tools
and tactics for changing your organisation and the world

Roswitha Vesper, Holger Scholz (2018): Lernlandkarte Circle Way

Rutger Bregman (2020): Humankind. A Hopeful History

Sebastian Klein, Ben Huges (2019): The Loop Approach

Tim Macartney (2007): Finding earth, finding soul — The invisible path to authentic leadership
Sitios web:

www.kommunikationslotsen.de

https://www.presencing.org/resource/tools
http://www.consciouscollaboration.co.uk



La elaboracién de la Travesia del liderazgo azul ha sido un gran honor y un empefo repleto de alegria.
Queremos transmitir un agradecimiento especial a los autores del cuaderno de bitdcora, inspiradores
y formadores de liderazgo Alexander Fréde y Britta Heine. Ellos fueron quienes prepararon y dieron
forma a esta travesia de liderazgo con su vasta experiencia, sus profundos conocimientos, sus nuevas
ideas y su lucido andlisis. Gracias también a todo el equipo de Blue Solutions por la confianza,
energfa, entusiasmo y todas las grandes ideas que aportaron. Y, por supuesto, a los participantes en los
dos cursos piloto de la Travesfa del liderazgo azul, que también despertaron nuestro entusiasmo por
profundizar ain mds en los detalles de lo que significa ser un lider en la gestién marina.

Queremos agradecer especialmente el continuo apoyo que prestaron Alifereti Tawake (LMMA
Network International Trust), David Obura (CORDIO), Juan Posada (MARVIVA), Minna Epps
(Unién Internacional para la Conservacién de la Naturaleza), Tundy Agardi (Sound Seas) y Vera
Scholz (Agencia Alemana de Cooperacién Internacional). Las entrevistas que mantuvimos con

ellos al principio de la elaboracién del viaje brindaron una gran inspiracién y ayudaron muchisimo a
desarrollar el concepto. Sus continuas orientaciones afiadieron precision y matices a la travesia y a este
material.

Katrin Miinch, Theresa Hirn, Michael Hoppe, Barbara Frode-Thierfelder y Hinrich Mercker
apoyaron enormemente este proceso comentando el borrador y afiadiendo numerosas ideas y Erica

Falkenstein se ocup6 de que la correccién fuese fantéstica.

También deseamos dar las gracias a todos los pensadores y exploradores del mundo del liderazgo, la
organizacién y el desarrollo personal que nos inspiraron y cuyo trabajo pudimos aprovechar.

El equipo de Blue Solutions



