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Asuntos del Sur comenzo en el 2012 el proyecto Mucho con Poco buscando co-
nocer a lideres innovadores con el objetivo de compartir sus experiencias y las
herramientas que utilizan para tener un mayor impacto a bajo costo. Estamos
convencidos que si queremos que el cambio generacional signifique un cambio
cualitativo en nuestras democracias, necesitamos jovenes mejor organizados, co-
nectados y formados.

En el trabajo “¢Liderazgo? ¢ Innovacion? Como piensan los jovenes latinoameri-
canos” resumimos los resultados de una investigacion sobre mas de 40 jovenes
destacados de toda la regiéon. Ese trabajo buscé dar una mirada mas o menos
sistematica sobre sus concepciones de liderazgo, de la ética del emprendedor
social, sobre como entienden al trabajo colectivo, su relacidon con los recursos
econdémicos, estrategias de supervivencia, el éxito y la comunicacion.

Esta experiencia la llevamos a talleres en La Paz, Lima, Buenos Aires, Bogota,
Managua y San Salvador, donde mas de 300 jovenes discutieron con nosotros
sobre sus realidades y sobre herramientas concretas para el cambio social.

Este trabajo es el producto de esa valiosa experiencia. Aqui nos concentramos en
tres tipos de herramientas que consideramos fundamentales: la comunicacion via
herramientas digitales, la organizacion y gestion del talento humano dentro de las
organizaciones, y el armado y gestion de proyectos. Estas herramientas no fue-
ron seleccionadas al azar, sino que fueron el resultado de una encuesta regional
realizada en conjunto con la organizacion Ciudadania2.0 de la Secretaria General
de Iberoamérica.

El trabajo se ha realizado con el esfuerzo del equipo de Asuntos del Sur y con
colaboraciones de expertos de toda la region. Por Asuntos del Sur, quiero agrade-
cer a Maribel Dalio, Consuelo Escribano, Karina Caceres, Melisa Gorondy Novak,
Ezequiel Giletta y Mariana Rodriguez Pareja. Pero especialemente quiero agrade-
cer a Sofia Conrero y Gabriel Andrés Nufiez de Argentina, a Cristina Loma y Mario
Duran Chuquimia de Bolivia, a Myron Tom, Leonor Zuniga y Camilo de Castro de
Nicaragua por los aportes contribuidos en estos documentos.

El objetivo de estos tres trabajos es poder brindarles a jovenes emprendedores
sociales, de una manera accesible y didactica, herramientas que les permitan, a
un costo minimo, aumentar el alcance e impacto de sus actividades.

Esperamos que les sean Uutiles.

Matias Bianchi
Director Asuntos del Sur
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Las sociedades se encuentran caracterizadas por la existencia de pro-
blematicas muchas veces vistas como imposibles de ser solucionadas,
y son estas situaciones las que hacen huir del compromiso a individuos
gue se encuentran incapaces, decepcionados y hasta apaticos frente a
su entorno.

En consonancia con ello, el Informe “;Liderazgo? ¢Innovacién? Cémo piensan los
Jovenes en Ameérica Latina” presentado por Asuntos del Sur (2012) lleva a cabo una
reflexion acerca de la situacion de los jovenes en América Latina, diagnostico que
es resumido bajo una simple pero concreta y muy cierta aseveracion: “los jévenes,
nuestro futuro, no tienen lugar en nuestro presente”.

A pesar de este entorno dificultoso y visto como imposible de ser mejorado, en
todos los paises los jovenes son quienes se muestran mas optimistas dentro del
conjunto de la poblacion Latinoamericana (CEPAL-UNFPA, 2011). Asi como per-
ciben un entorno hostil también perciben una gran esperanza, acompafiada de un
importante impulso hacia el no conformismo. Estan dispuestos a actuar.

Este es el liderazgo del futuro que ya esta presente. Existen jévenes emprendedo-
res, lideres innovadores que creen que las problematicas sociales, las situaciones
de “crisis”, generan oportunidades y se sienten desafiados a llevar adelante pro-
yectos sociales de gran responsabilidad para con los demas.

Estos lideres, emprendedores sociales y jévenes latinoamericanos que desean
aportar su granito de arena y construir en busqueda de un cambio, necesitan em-
prender su camino acompafados por un equipo de trabajo, apoyados en un grupo
de personas que se constituirdn en clave para lograr los resultados y los cambios
buscados. Desarrollar la capacidad de formar y gestionar equipos de trabajo es
esencial para poder llevar adelante iniciativas y proyectos necesarios para empren-
der el camino propuesto.

Entonces... {qué significa ser lider de equipo?

Un lider de equipo es quien impulsa voluntades, persuade a los integrantes, propo-
ne ideas y motiva a la accién, comunica eficazmente, dirige asertivamente y, sobre
fodas las cosas, esta dispuesto a servir a los demas integrantes.

Desde Mucho con Poco, los jévenes nos cuentan:
“El lider no es el que esta arriba; es el que esta abajo. El que le sirve y le facilita

a los demas todas las rutas de trabajo para que todos en equipo trabajemos para
llegar a la conclusion”. (lvan Flores, Jovenes contra la violencia, El Salvador)

@
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El lider es un agente de cambio, de su propia vida y de su comunidad, cuya capaci-
dad para influir en las personas es utilizada en la gestion de equipos con los cuales
habra de trabajar y, por efecto cascada, influira en el entorno.

Es necesario que el lider tenga una vision integral, una actitud humilde para el
aprendizaje y para descubrir qué caminos disefiar con el equipo que lo acompafia,
para recorrerlos juntos y guiar a otros a transitarlos. En este sentido, debe mirar
hacia el futuro para poder anticiparse e intentar colocar los fundamentos de un pro-
yecto, un emprendimiento, una organizacion o instituciéon en pos de un desarrollo
sostenible para las generaciones que llegaran.

El joven emprendedor se constituye en creador de nuevas realidades, debe mar-
char hacia la conquista de los suefos y transformarlos en realidad. Por eso pone
todos los esfuerzos ante lo que parece imposible, porque lo posible ya esta hecho.
Asimismo, dicha visién tiene que comunicarse y compartirse para que todos los
integrantes del equipo trabajen en el mismo sentido y con el mismo espiritu.

Dicho liderazgo es construido, es un proceso de aprendizaje, es una habilidad que
se desarrolla de varias maneras y en diferentes situaciones. El liderazgo estéa in-
timamente relacionado con la transformacion personal y del equipo. Por ello es
preferible pensar en el liderazgo como una capacidad a desarrollar.

¢ Qué piensan nuestros “Lideres Mucho con Poco”?

Ala pregunta: “Si me nutro de las herramientas y conocimientos apropiados, ;pue-
do encarar una iniciativa social?”, los jovenes respondieron categdricamente:

Para coordinar un proyecto uno debe formarse, educarse, prepararse. Por mas po-
tencialidades que las personas tengan (facilidad de palabra, carisma, sociabilidad,
etc.) se debe estudiar, aprender y cultivar la capacidad de liderazgo. Si a ellas les
sumamos trabajo, el resultado sera excelente: jgrandes logros alcanzados!

iLiderazgo centrado en principios!

Los principios dan forma al liderazgo y lo convierten en generador y multiplicador
de buenas acciones que, a la vez, vuelven a ser generadoras y multiplicadoras de
nuevas acciones de este tipo.

Stephen R. Covey, en su libro “El liderazgo centrado en principios” (1993) propo-
ne: “El que las personas avancen hacia la supervivencia y la estabilidad o, por
el contrario, hacia la desintegraciéon y la destruccion depende del grado en que
reconozcan y practiquen ciertos principios basicos como la rectitud, la equidad, la
integridad, la honestidad y la confianza”.

Entonces, se puede decir que el liderazgo basado en principios es la habilidad de

aplicar aquellos principios a los problemas, lo que se traducira en calidad, produc-
tividad y relaciones fructiferas.

Los principios son como brujulas:

Orientan al caminar.

Ayudan a no perderse ni confundirse con los valores en conflicto.
Son guias con un valor distintivo.

Brindan un norte posible.

PO

®
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ijLos principios estan presentes entre los emprendedores Mucho con Poco!

Para ellos los tres grandes pilares en los que se puede sostener el liderazgo son:
la ética, la persistencia y la coherencia entre el decir y el hacer. Claudia Ossio de la
Fundacion Pueblo nos dice: “El liderazgo se sostiene con la ética, con ser conse-
cuente con lo que uno dice y con lo que realmente hace”.

¢Cuales son las caracteristicas de los lideres de
equipo centrados en principios?

Covey (1993) sefiala ciertas caracteristicas distintivas de quienes coordinan un
equipo centrados en principios. Estos rasgos no solo caracterizan a estas perso-
nas, también sirven a todos los miembros del equipo como guias para el crecimien-

to constante:

Of

APRENDIZAJE
CONTINUO

VOCACION POR
SERVIR

Of

ACTITUD
POSITIVA

Las personas centradas en principios son constantemente edu-
cadas por sus propias experiencias.

- Leen y buscan la forma de capacitarse para aprender.
- Escuchan a los demas.

- Son curiosas, preguntan constantemente.

- Desarrollan nuevas habilidades y nuevos intereses.

- Desarrollan sus capacidades al efectuar y cumplir compromi-
SOs.

- Se hacen a si mismos una promesa y la mantienen hasta que
han logrado establecer el control en ese nivel.

- Buscan afrontar el siguiente nivel de desafio y vuelven a reali-
zar compromisos y los cumplen.

- Son serios y constantes durante este proceso en equipo.

Quienes luchan para centrarse en principios consideran la vida
COmo una misioén, no como una carrera.

- Estan dispuestos y preparados para el servicio.
- Trabajan en equipo aprendiendo a trabajar en comun.

- Tienen sentido de la responsabilidad, de colaboracion.

La actitud positiva ante las diferentes situaciones hace que el
entusiasmo brote y contagie a los demas.

- Tiende a ser alegre, placentero, feliz.
- Su actitud es optimista, positiva, animosa.
- Su espiritu es entusiasta, esperanzado, confiado.

- Buscan cambiar las actitudes negativas que se hallan a su al-
rededor.
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Of

CREER EN LOS
DEMAS

&

VIDAS
EQUILIBRADAS

- Atraen o magnifican las actitudes mas pequenas.

- En medio de la confusién o la actitud negativa, luchan por ser
pacificadores y armonizadores.

- Buscan desactivar o revertir la actitud destructiva.

Las personas basadas en principios no sobre-reaccionan ante
las conductas negativas o las criticas.

- No creen haber progresado cuando descubren debilidades en
los otros.

- No son ingenuas, son conscientes de que esa debilidad existe.

- Consideran que la conducta y la potencialidad son dos cosas
distintas.

- Creen en la potencialidad de todos los demas.
- Se sienten agradecidos por los reconocimientos que reciben.

- Se niegan a etiquetar, estereotipar, clasificar y prejuzgar a los
demas.

- Tienden a detectar las fortalezas en los otros.

- Saben que el talento y la potencialidad afloran a su debido
tiempo.

- Buscan generar un clima de crecimiento y de oportunidades.

- Conocen que la clave esta en el equipo y no en ellos mismos.

El trabajo para equilibrar todas las areas de la vida es un punto
crucial en las personas centradas en principios.

- Tienden a ser socialmente activos.

- Buscan ser intelectualmente activos y se interesan por una am-
plia gama de cuestiones.

- Leen, miran, observan y aprenden.

- Dentro de las limitaciones de la edad y de la salud, son fisica-
mente activos y muy divertidos.

- Disfrutan de su persona.

- Tienen sentido del humor para reirse de si mismos y no de los
demas.

- Piensan en términos de continuum, prioridades.

- Sus acciones y actitudes buscan ser adecuadas a cada situa-
cion: equilibradas, mesuradas, moderadas y prudentes.

- Viven en el presente, planean cuidadosamente el futuro y se
adaptan con flexibilidad a las cambiantes circunstancias.

- Son capaces de percibir el éxito en el otro extremo del fracaso.

- Para ellos, el Unico fracaso real es el no haber extraido la expe-
riencia de cada fracaso.



Y P
[sE] GESTION DEL TALENTO

Gf

LA VIDA COMO
UNA AVENTURA

Of

SINERGIA

Las personas basadas en principios disfrutan de la vida.

- La confianza en si mismos se fundamenta en su propia iniciati-
va, amplitud de recursos, creatividad, fuerza de voluntad, valen-
tia y resistencia.

- No se apoyan en la seguridad, proteccion y abundancia de sus
propias zonas de confort.

- Redescubren a las personas.

- Aprenden de la gente y no la etiquetan por sus éxitos y fracasos
del pasado.

- Tienden a adaptarse facilmente.

- Uno de sus principios fijos es la flexibilidad.

La sinergia es el estado en el que el todo es superior a la suma
de las partes. Las personas basadas en principios son sinérgi-
cas. Son catalizadoras del cambio.

- Mejoran las situaciones en las que intervienen.

- Buscan llevar a cabo un trabajo de modo inteligente.

- Aportan novedad y creatividad.

- Al trabajar en equipo desarrollan sus propios puntos fuertes y
luchan por complementar sus debilidades con los puntos fuertes
de los demas.

- No dudan en delegar para obtener resultados, puesto que
creen en los puntos fuertes y capacidades de los otros.

- Aprenden a separar a las personas del problema.

- Se concentran en los intereses del otro y no en la lucha de sus
posiciones.

- Acceden en equipo a soluciones sinérgicas, que habitualmente
son mucho mejores que cualquiera de las propuestas originales.

¢Como adaptar el liderazgo a cada equipo?

El liderazgo situacional es la adaptacion que realiza el lider a su estilo de liderazgo

teniendo en cuenta el nivel de desarrollo del colaborador y del grupo, para cumplir
con las exigencias de una tarea u objetivo determinado dentro de un proyecto.

Este modelo de liderazgo relaciona dos universos:

A

El estilo de liderazgo que utilizara el lider del proyecto.

Lo que demanda la situacion en la que esta el colaborador, se-
gun su actual nivel de desarrollo.
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En todos los equipos de trabajo existen variaciones debido a las diferentes etapas
de desarrollo por las que transcurren los involucrados dentro del proyecto. Por
esto, el estilo de liderazgo mas eficaz es aquel que se adapta al nivel de los miem-
bros del equipo en cada una de las situaciones, con lo cual, se ejerce un liderazgo
adaptado a las necesidades del conjunto.

Kenneth Blanchard, autor del modelo de los “4 Estilos de Liderazgo” (“Management
of Organizational Bahavior. Utilizing Human Resources”, 7th Edition — 1996), pro-
pone dos comportamientos entre los cuales el lider de equipo deberd mantener un
equilibrio con el fin de adaptarse al nivel de desarrollo del colaborador dentro del
grupo de trabajo:

@ - Define las funciones y tareas de los colaboradores.
- Sefala qué, como y cuando deben realizarlas.

- Controla los resultados.

- Centrado en el desarrollo del equipo.
- Fomenta la participacion en la toma de decisiones.

- Da cohesion, apoya y motiva al equipo.

El siguiente grafico destaca los cuatro estilos de liderazgo que el lider debera adap-
tar a los cuatro niveles de desarrollo del colaborador con el fin de administrar los
objetivos, la demanda de trabajo, el grado de responsabilidad, entre otras cosas:

¢ Qué es el nivel de desarrollo del colaborador?

Es el grado de voluntad y habilidad que tiene un integrante del equipo para llevar
adelante y ejecutar con éxito una tarea u objetivo especifico. Este nivel de desa-
rrollo puede ser de 4 tipos:

Nivel de desarrollo del colaborador: D4
D4 (Alta voluntad y alta habilidad). Las personas son capaces y
estan dispuestas a hacer lo que se les pide.

Nivel de desarrollo del colaborador: D3
D3 (Baja voluntad y alta habilidad). Las personas son capaces,
pero no estan dispuestas a hacer lo que el lider quiere.

Nivel de desarrollo del colaborador: D2

D2 (Alta voluntad y baja habilidad). Las personas son incapaces,
pero estan dispuestas a hacer las tareas necesarias. Estan moti-
vadas, pero actualmente carecen de las habilidades apropiadas.

Nivel de desarrollo del colaborador: D1

D1 (Baja voluntad y baja habilidad). Las personas son incapaces
y no estan dispuestas a asumir la responsabilidad por hacer
algo. No son competentes ni confiables.
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¢Cuales son los estilos de liderazgo que puede adoptar el joven
emprendedor?

De acuerdo a la situacion y al nivel de desarrollo del colaborador (D1, D2, D3, D4)
el lider dara lugar a los cuatro estilos de liderazgo:

ESTILO E1: Dirigir (alta conducta de tarea y baja conducta de
relacion).

- Determinar tareas y procedimientos (qué, quién, cuando, don-
de, como, etc.).

- Supervisar estrechamente.

- Controlar.

- Fiscalizar (a veces).

- Mantener las “distancias”.

- Comunicacion unidireccional.

¢Por qué ocurre esta situacién?

- El colaborador tiene un bajo nivel de madurez psicoldgica: falta de voluntad para
asumir responsabilidades, gran dependencia del lider, poca confianza en si mismo,
escaso interés por la tarea, inconstancia, motivacion insuficiente.

- El colaborador tiene un bajo nivel de madurez profesional: escasas aptitudes
para realizar un determinado trabajo, formacioén insuficiente, falta de desarrollo de
competencias profesionales, poca experiencia laboral, baja capacidad para resol-
ver problemas relacionados con su trabajo, frecuente incumplimiento de plazos y
Compromisos.

ESTILO E2: Entrenar (alta conducta de tarea y alta conducta de
@ relacion).
- Fijar objetivos escuchando al colaborador.
- Supervisar, controlar, responsabilizar.
- Convencer para que haga voluntariamente lo que debe hacer.
- Comunicar bilateralmente.
- Potenciar la motivacion del logro mediante el reconocimiento.
- Animar y alentar.
- Apoyar socioemocionalmente.

- Instruir. Adiestrar. Formar. Orientar.

- Prestar ayuda para el logro de objetivos.
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¢ Por qué ocurre esta situacién?

- El colaborador tiene un moderado nivel de madurez psicologica: necesita mas
apoyo para ir progresando y lograr metas mas dificiles aunque alcanzables, el re-
conocimiento inmediato por el trabajo bien hecho aumenta su nivel de auto-con-
cepto. El lider debe despertar su interés por la calidad y aplicar una politica de
“puertas abiertas”.

- El colaborador tiene un moderado nivel (creciente) de madurez profesional: ha de-
sarrollado mas su potencial y competencias para desempefar mas eficientemente
las funciones y tareas de su puesto de trabajo, su experiencia laboral es positiva
(aunque todavia insuficiente), necesita mas formacion.

&

- Dirigir por objetivos que se han elaborado participativamente.
- Andlisis de problemas en equipo.

- Toma de decisiones conjunta: lider / colaborador.

- Implicar. Cogestionar. Animar. Elogiar. Apoyar.

- Dar facilidades para que el colaborador tenga éxito.

- Comunicacion bidireccional.

¢ Por qué ocurre esta situacion?

- El colaborador tiene un nivel de madurez psicolégica moderadamente alta: sufi-
ciente confianza en si mismo, gran autoestima, alta motivacioén, mucho interés por
la tarea, constancia, deseo de integracidén en equipos de trabajo, responsabilidad.

- El colaborador tiene un alto nivel de madurez profesional: competencia profe-
sional, mucha experiencia para realizar las funciones y tareas especificas de su
trabajo, un nivel alto de formacion, preparacion para el trabajo en equipo y para la
toma de decisiones.

- Delegar en el colaborador la autoridad necesaria para realizar
una tarea, tomar una decision o conseguir un objetivo.

- Conferir al colaborador la libertad necesaria para realizar un
trabajo “a su manera”, pero conservando siempre el lider la res-
ponsabilidad final.

- Permitir trabajar a los colaboradores con un alto nivel de auto-
nomia.

- Premiar no el esfuerzo o la presencia fisica sino los resultados.

- Controlar, pero sin fiscalizar, responsabilizando al colaborador
por los resultados obtenidos.
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- Motivar de manera discreta, sin poner demasiado énfasis en el
apoyo socioemocional.

- Dar la ayuda necesaria al colaborador para que puede tener
el éxito.

¢ Por qué ocurre esta situacién?

- El colaborador tiene muy alto nivel de madurez psicolégica: gran confianza en si
mismo, bajo nivel de dependencia del lider, autonomia en su trabajo, creatividad,
responsabilidad, alta motivacion por el logro, autocontrol.

- El colaborador tiene muy alto nivel de madurez profesional: gran competencia
profesional, mucha experiencia laboral, muy alto nivel de formacion especifica y
general, habilidad para las relaciones interpersonales, capacidad para la toma de
decisiones.

Con este enfoque se pretende estructurar el comportamiento del lider ante las ca-
pacidades, habilidades, voluntades, actitudes y aptitudes de los integrantes del
equipo.
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¢Cuales son las funciones especificas del lider

dentro del equipo de trabajo?

Dentro de un equipo, el lider tendra diferentes funciones que hacen al
establecimiento y al crecimiento mismo de dicho grupo. Entre esas fun-
ciones estan las de:

01

02

03

04

05

06

07

08

09

10

Formar el equipo

Fijar las pautas o reglas de juego

Contribuir en el desarrollo de la visién, mision y valores, y a la
fijacion de los objetivos

Coordinar acciones

Entrenar, capacitar, ayudar

Motivar

Evaluar, reconocer y edificar

Delegar

Desarrollar a las personas

Equilibrar las relaciones.
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Algunas de estas funciones tienen una mayor importancia cuando los miembros del
equipo son personas que trabajan de manera voluntaria y no perciben una retribu-
cién econdmica / monetaria por las tareas que realizan. En este caso, el lider debe-
ra prestar especial atencion a la motivacion, el entrenamiento, el reconocimiento y
el desarrollo de estas personas.

Debra Glitter de Contextos, proyecto Mucho con Poco, coincide al plantear que “la
meta es que todos los voluntarios sientan un vinculo con la organizacion y con la
causa”

(Debra Glitter, Contextos, El Salvador)

A continuacion se describen brevemente cada una de estas funciones:

Formar el equipo

Para construir un equipo de trabajo se debe conocer a las personas que lo consti-
tuiran. Es importante saber qué aptitudes y actitudes tiene el colaborador. No basta
so6lo acordar con él una determinada actividad u objetivo sino es crucial saber cua-
les son sus fortalezas, debilidades o puntos a mejorar, las oportunidades que tiene
de desarrollo y las amenazas que podrian causar un conflicto futuro.

Es necesario lograr que cada uno de los integrantes sienta y sepa que es importan-
te para el proyecto. Es vital que se valore el aporte que realiza al equipo y motivarlo
a mayores y mejores desafios. Una de las tantas estrategias para motivar es des-
tacar las virtudes del individuo en publico ya que todos deben conocer la manera
en que esa persona colabora y aporta valor. De igual modo, cada vez que se deba
sugerir o corregir un comportamiento o actitud se debe realizar en privado.

Es necesario equilibrar las fortalezas y debilidades dentro del equipo. Cuando se
logra complementarlas puede construirse un equipo unido, fuerte, y dinamico. Lue-
go es necesario potenciar a cada uno para que trabaje y se desarrolle en funcién
de aquellos talentos que posee.

Fijar las pautas o reglas de juego

Es necesario que en un equipo existan reglas de convivencia. Esto habla de un
equipo ordenado. Estas reglas estan basadas en normas, principios y valores que
el equipo posee y comparte. Si bien seran los integrantes en conjunto quienes pro-
pondran las diferentes reglas, es responsabilidad del lider ser el custodio y garante
de su cumplimiento.

Estas pautas pueden abarcar desde el horario de trabajo, el modo con el que se
relacionaran los colaboradores, la libertad de accién, el tiempo del proyecto, entre
muchas otras.
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Declarar la vision, mision y valores

La vision

Al declarar la visién es necesario dar respuesta a las siguientes preguntas:

@ ¢ Qué se intenta conseguir?
@ ¢, Cuales son los principios y valores sobre los que se construira?
@ ¢, Coémo se produciran los resultados?

@ ¢.,De qué manera se hara frente al cambio?

La vision es la capacidad de ver y desarrollar un proyecto a futuro, un suefio, un
deseo, algo que se anhela, un objetivo que trascienda y que se debe alcanzar, sin
temores y que sea desafiante para el equipo, incluso a pesar de las propias debili-
dades y limitaciones.

¢, Cuales son los componentes que ayudan al lider a generar la vision?

La historia y acontecimientos personales.
La manera en que percibe el mundo.

El compromiso para con los demas.

Los principios y valores como individuo.

La necesidad y deseo de tener un futuro mejor.

QIS

El emprendedor, el lider, comparte su visidon con los demas con el fin de conta-
giarlos y motivarlos a la accion. La vision que se comparte entre los miembros del
equipo llevara a que actuen en congruencia con los objetivos y metas propuestas
de la organizacion.

Nuestro emprendedor Mucho con Poco Gabriel Rojas Arenaza, presidente de la
organizacion mexicana Ednica, nos contaba al respecto:

“Dado que el trabajo de los colaboradores es muy noble, se busca brindarles co-
nocimientos acerca del trabajo mismo de la organizacion y de esta forma hacerlos
sentir parte del equipo. Se los instruye sobre nuestra vision la cual, segtin nuestro
enfoque, refiere a los derechos humanos, al derecho de los nifios y nifias en situa-
cion de calle”

Es importante saber que la vision es concreta y no abstracta debido a que se
asienta sobre las bases de la accién y busca resultados practicos. Estos resultados
pueden estar proyectados a corto, mediano y/o largo plazo.

La visién es la imagen que el coordinador y el equipo tienen acerca del lugar a
donde quieren llegar, de cdmo desea verse €l y el equipo en un futuro que ya han
definido.
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La misién
jLos lideres mucho con poco se expresan sobre este aspecto tan importante!

“El lider es una persona que se atreve a hablar de esas cosas que los demas no
hablan, que no se queda callado y trata de buscar soluciones y no quejarse”.

(Andrea Beltran Cruz, Diaspora’s, Colombia)

“Entonces un lider es el que avanza un poco, ve el camino, evalta, arma una estra-
tegia y luego vuelve para con esa su gente solucionar el problema’.

Atenas Vargas, Presabis (Bolivia)

Quién se es y para qué se esta son las preguntas que podrian resumir el signifi-
cado de misioén. Es la acciéon que define la identidad y la tarea de un individuo y el
equipo. Es la razén de ser de este grupo formado, y la causa y fin de su actividad.
Comienza por la vision, visualizar el futuro, lo que debe ser, lo que se puede crear
para que el trabajo tenga sentido.

La misidn debe estar basada e inspirada por la vision. La mision es sindbnimo de
accion, de trabajo, de voluntad, de responsabilidad para colaborar en el logro de
los objetivos y ayudar a los demas en su desarrollo, sabiendo que esto redundara
en beneficio de cada uno de los individuos. Es el primer paso y uno de los compo-
nentes criticos para realizar una planificacion.

¢,Cuando se transforma la visiéon en mision?
@ Cuando se comienza a transitar el camino visualizado.
@ Cuando se confia en la decision y existe coherencia con la accion.

@ Cuando se es responsable con los principios y valores persona-
les y del equipo.

@ Cuando se esta comprometido con alcanzar la meta del conjunto.

@ Cuando la fortaleza del equipo genera accion mas alla de las
adversidades o debilidades individuales.

¢, Cudles son las preguntas imprescindibles que colaboran en la formulacion de una
mision?

¢, Cual es el proposito para el cual existe el equipo?

¢ A quién esta dirigido el trabajo, la meta y los objetivos?

¢ Qué necesidades se pueden satisfacer?

¢, Como se van a satisfacer esas necesidades?

¢ En qué se diferencia este equipo y sus individuos de los demas?

¢, Qué caracteristica especial se posee o se desea tener para
trascender?

QEIXIIIIIII]Q

¢, De qué manera se mide el éxito de la misién?

o
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¢, Qué factores se deben tener en cuenta para evaluar el enunciado de la mision?

SIS

Los valores

Clara y comprensible para todos los involucrados.
Breve para facilitar su recuerdo.

Especifica y coherente con la vision.

Proyectar y reflejar la ventaja o beneficio a obtener.
Flexible y a la vez estar enfocada.

Servir de modelo para la tomar decisiones.

Reflejar los valores del equipo.

Ser realista.

Es el conjunto de normas basadas en principios bajo los cuales se fundamentaran
las actitudes y conductas de los equipos y los miembros de los mismos. El objetivo
fundamental de los valores es el de poseer una referencia que inspire y administre
la vida de ese equipo.

A partir de la experiencia en el trabajo con lideres de diferentes actividades, el “Ins-
tituto Latinoamericano de Liderazgo” ha desarrollado a modo de ensayo el siguien-
te codigo de valores para que sea observado por todos los lideres.

01

02

03

04

05

06

07

08

09

10

Respetar la dignidad natural del ser humano.

Educar y promover el desarrollo humano.

Ser justo y equitativo.

Unir, integrar, ser solidario y trabajar en equipo.

Ser congruente e integro.

Reconocer la contribucion del otro.

Humildad y apertura, saber escuchar y aprender.

Ser honesto y leal.

Generar valor, calidad y mejora continua.

Amar.



Y P
[sE] GESTION DEL TALENTO

Fijar objetivos

Objetivos Generales: Estos objetivos definen el futuro del proyecto y representan
el recorrido de las acciones a seguir para los cuales fue creado dicho proyecto. Son
objetivos a largo plazo.

Ademas:

- Detallan lo que un equipo desea y quiere lograr en un momen-
to determinado en el futuro (1 a 5 afos aproximadamente).

- Son estratégicos, debido a que dan respuesta a las acciones que
deberan realizarse para cumplir a la vision y misioén del equipo.

- Estan distantes en el tiempo y comprenden un rango muy am-
plio, por este motivo, se definen los objetivos especificos.

Objetivos Especificos: Son objetivos concretos y se realizan dentro del corto pla-
zo. Estos contribuyen al logro de los objetivos generales. Pueden ser a corto y a

medio plazo.

Ademas:

- Son los que deben plantearse como guia hacia el logro de los
resultados dentro de un plazo aproximado a seis meses o un
afno.

- Se basan en los objetivos estratégicos.

- Se definen por area o individuo del proyecto.

El modelo SMART, por sus siglas en inglés Specific, Measurable, Attainable, Rea-
listic, Timely, permite definir y establecer claramente los objetivos del equipo y de
cada involucrado en el proyecto.

especificos

medibles

acordados

realistas

tiempo

Deben ser claros, concretos y faciles de comprender.

Deben existir identificadores o indicadores que puedan hacer
tangible el éxito del proyecto.

Deben inspirar desafio, implicar esfuerzo, ser realistas con los
tiempos y recursos, y estar acordados entre los involucrados.

Deber ser realizables en funcion de los recursos y la mision del
equipo.

Debe existir un limite de tiempo para medir y obtener los resul-
tados deseados.
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Los objetivos, tanto los generales (estratégicos), como los especificos (tacticos),
son indispensables para que se cumplan la vision y misién del equipo con su pro-
yecto.

Una vez que se definieron los objetivos se puede avanzar en el establecimiento de
las responsabilidades, con mayor claridad, de cada una de las personas que par-
ticipan en el proyecto con el fin de alcanzar las metas y los objetivos. Con esto, el
equipo podra identificar con mayor precisién los recursos necesarios para obtener
resultados.

Coordinar acciones

Un lider trabaja en equipo, distribuye tareas, realiza acuerdos y compromisos. Tam-
bién coordina los tiempos y las actividades junto con los colaboradores.

Coordinar acciones implica también ayudar a que cada integrante del equipo utilice
sus habilidades y conocimientos, los cuales lo diferencian del resto pero son de
gran importancia para el logro de los objetivos y para el proyecto en general.

En este punto es importante saber que el reconocimiento por los logros alcanzados
es para todo el equipo y no solo para el lider.

Entrenar, Capacitar, Ayudar

Cuando un integrante asume la responsabilidad ante una tarea, se espera que él
entregue lo mejor de si para llevar adelante el compromiso acordado. Para esto,
el lider debe saber que el colaborador necesita sentirse contenido creandole un
escenario favorable, sin tensiones y sin elementos que impidan la concentracion en
la tarea. Esta ayuda debe darse tanto en el plano emocional como en el practico.

Las personas son entrenadas para agregar valor no sélo a si mismas sino también
al proyecto que llevan adelante. Esto es indispensable a la hora de hablar de de-
sarrollo.

El lider, ademas de trasladar las ideas base del proyecto, debera invertir tiempo en
conversaciones que sirvan de reflexion y desafien al colaborador y al equipo en ge-
neral a pensar por si mismos y a encontrar las soluciones para los inconvenientes
que se presenten en el dia a dia. Logicamente que cada individuo sera entrenado
de acuerdo a la capacidad y al entrenamiento previo que posea.

Motivar

¢Qué piensan los jévenes emprendedores Mucho con Poco sobre esta funcion
imprescindible?

Muchas veces sus equipos de trabajo estan formados por personas que buscan
otorgar su apoyo, que quieren ayudar y poseen una motivacion, un interés en bus-
queda del cambio.
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Para hacer que dicha motivacion continue, si bien no hay una manera universal
para motivar, emergen ciertas estrategias que pueden ser utiles. Las dos mas fre-
cuentes son: hacerlos sentir parte de la organizacion y ayudarlos a ver tanto los
resultados que se logran dia a dia como aquellos que atin no se han concretado.

(Mario Duran Chuquimia, Mas y mejor Internet para Bolivia, Bolivia)

Alcanzar un objetivo requiere de mucho esfuerzo y persistencia. Hay momentos
en los cuales sera mas facil lograr lo propuesto y otros en los que algunos incon-
venientes haran dificil la tarea. Es por esto que el lider debe alentar y animar a su
equipo en todo momento con el fin de que cada persona entregue lo mejor de si. Un
colaborador decaido por resultados aparentemente adversos necesitara de pala-
bras y gestos alentadores que pongan en marcha su animo y muevan nuevamente
la maquina de la creatividad y la accién.

Comunmente se suele hablar acerca de que el lider debe “motivar” a su equipo o a
cada integrante. En realidad, el lider puede actuar o intervenir en la motivacion de
los colaboradores, pero no crear la motivacion. Las personas estan motivadas o no
lo estan, tienen un motivo o no lo tienen. Cada uno puede motivarse a si mismo y
poner el esfuerzo en esos motivos validos y personales.

Ahora bien, es necesario que el lider detecte esas motivaciones internas del cada
uno dentro del equipo y pueda, a través de diferentes recursos, conocer y maxi-
mizar las aspiraciones, los suefios, los gustos, las emociones, y todo lo que sirva
como “disparador” para que la motivacion se active en forma natural.

Es importante “trabajar” para prevenir la desmotivacion del equipo y “fomentar” la
motivacion de manera constante.

Evaluar

Evaluar no sélo significa valorar si se han alcanzado los objetivos generales del
proyecto, sino también realizar un seguimiento que permita detectar desvios en
el transcurso de lo proyectado. Es necesario hacer “paradas técnicas” preestable-
cidas con el fin de evaluar la marcha de las actividades en general e individual o
particular de cada integrante del equipo.

A nivel general, estas pausas pretenden descubrir aquellos desvios significativos
que demanden una accioén correctiva. En cuanto a lo particular, es preciso que el
lider tenga espacios de seguimiento con cada integrante en forma periddica.

Al evaluar se obtiene, en primer lugar, informacién importante acerca del estado del
logro de los objetivos planificados. En segundo lugar, se podran observar y analizar
junto a los demas integrantes aquellos aspectos que colaboraron con el proyecto
y aquellos que no fueron de gran ayuda; todo esto con el fin de mejorar la planifi-
cacion y las acciones. Por ultimo, se podra hacer el debido reconocimiento a cada
colaborador en un escenario de igualdad.

En todo momento de evaluacién es recomendable dar feedback a los integrantes,
es decir, hacerles una devolucion respecto de cdmo se esta realizando el trabajo,
se llevan a cabo correcciones, se buscan soluciones a través de técnicas como el
“brainstorming” (tormenta de ideas) para involucrar a las personas y generar cola-
boracion y sentido de pertenencia.
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Reconocer y edificar

Este es uno de los puntos mas importantes en la gestion de cualquier equipo pues-
to que dar reconocimiento a un integrante refuerza la conducta y las acciones del
mismo. Debe tenerse en cuenta que el reconocimiento debe ser sincero y estar
fundado en una actitud o accién concreta, de lo contrario se tomara como una
manipulacion. Reconocer es decir lo que se hizo bien, es darle aliento al otro para
continuar haciendo. Las personas mejoran cuando se les da explicacién acerca de
lo que han hecho adecuada o inadecuadamente.

Es posible que en una pequefia reunion con el colaborador se pueda entregar fee-
dback de reconocimiento pero también para edificar, es decir, para marcar aque-
llos puntos a mejorar. A continuacion algunos consejos a tener en cuenta en esa
reunion:

Comenzar en positivo y de manera concisa resaltando una forta-
leza del colaborador y demostrando aprecio.

®

Presentar los hechos con neutralidad y lo que se espera mejorar
o potenciar.

Pedir la opinién del colaborador y callar esperando su respuesta.
Preguntar y escuchar, sin admitir justificaciones.

Felicitar y agradecer.

Hacer la pregunta “4 TU que propones?”

Mostrar sincera confianza de que hara bien la tarea.

Realizar compromisos y consenso mutuo sobre el nuevo objetivo.
Conocer de cada colaborador las fortalezas y puntos a mejorar.
Expresar y repetir sus fortalezas sin cesar.

Mantener alta la auto-confianza del colaborador.

SIS

Reconocer es orientar y potenciar los puntos fuertes.

Delegar

Delegar significa asignar tareas a otras personas con el debido compromiso y au-
toridad para llevarlas adelante. Hay que saber que el lider delega la tarea pero no
la responsabilidad y la autoridad sobre esta.

Al delegar se obtienen algunos beneficios, tales como la reduccion de las tareas del
lider, lo que le permite dedicar mas tiempo a cuestiones que no se pueden delegar.
Al distribuir tareas se logra mayor ambito de actuacion y revision. Y lo mas impor-
tante, se logra desarrollar a las personas y generar autonomia e independencia de
cada colaborador.

o
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Existen algunos puntos imprescindibles que hacen a la delegacion:

®

QISIIIII[IAIY

El colaborador debe poseer o recibir una capacitacion previa a la
delegacion de una tarea.

La delegacion de la tarea debe ser progresiva y equilibrada.

Debe haber observacion a distancia y ayuda y colaboracion
cuando sea requerida.

Al asignar una tarea se debe comunicar a las partes involucradas.
Deben existir acuerdos: tareas especificas a realizar.

Debe establecerse el nivel de autoridad por parte del colaborador.
Deben definirse resultados esperados de las tareas delegadas.
Debe fijarse el tiempo que demandara dicha tarea.

La delegacion debe realizarse de manera coordinada.

Desarrollar a las personas

Mas alla de los compromisos con el proyecto, el lider posee una gran responsa-
bilidad con las personas que constituyen el equipo. En este sentido, la clave de
todo liderazgo esta en agregarle valor a cada integrante. De esta manera se estara
desarrollando a las personas y animandolas a ser mejores.

El lider debe crear las condiciones necesarias para ese desarrollo:

Delegar tareas que desafien a los colaboradores.

Hacer rotar a las personas periodicamente.

Promover y realizar entrenamientos.

Conceder proyectos especiales, etc.

Todo esto con el fin de incrementar las capacidades de los demas y que prosperen
sus fortalezas personales, ademas de potenciar al maximo sus posibilidades. Con
ello se estara ayudando a que sean capaces de resolver problemas y a enfrentar

diferentes desafios.
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Equilibrar las relaciones

Esta es una de las funciones integradoras que el lider debera gestionar.

Los siguientes son factores que deterioran las relaciones dentro del conjunto y con
los cuales habra que estar muy alerta:

Favoritismos.

Intrigas.

Enemistades.
Desinformacion.
Comentarios destructivos.
Temores.

Etc.

PEOOOOOE

Si bien todo el equipo es responsable por generar un ambiente cordial de trabajo en
donde reinen las buenas relaciones, es el lider quien, por su influencia, debe velar
para que estos factores negativos no tengan lugar en la gestion y también contribuir
al equilibrio de los vinculos.

Como se detalld, éstas son las funciones que un lider debe llevar adelante firme-
mente. Vale recordar que al ser perseverante y desafiarse en la busqueda de la
excelencia a través de la “mejora continua”, llegara el momento en que el equipo
sera un “equipo de alto rendimiento”; un equipo motivado a crecer, a desarrollarse
y a impactar; un equipo formado por profesionales dispuestos a enfrentarse a cual-
quier desafio.
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¢Qué competencias debe tener un lider para

gestionar el talento?

Un joven que busca imprimir un cambio en la sociedad debe estar acom-
pafiado por un equipo de trabajo y contar con un conjunto de caracte-
risticas personales y profesionales a través de las cuales logre alcanzar
resultados diferenciadores y superadores de los desafios del presente y
proyectarse hacia el futuro de manera innovadora.

Aquellas caracteristicas son competencias relevantes que el joven emprendedor
debera dominar para llevar a cabo su iniciativa conjuntamente con su equipo de
trabajo. Estas son, entre otras:

01 Comunicacion

02 Resolucion de Conflictos

03 Gestion del Tiempo

04 Gestion del Equipo de Trabajo

¢De qué modo generar una comunicacion efectiva dentro del
grupo?

Se dice que la comunicacion es el comienzo de todo beneficio, pero la razén de
todo conflicto.

¢, Cudles son las razones por las que se puede producir un conflicto en una comu-
nicacion?

@ Por lo que uno piensa.
@ Por lo que se quiere decir.
@ Por lo que se cree haber dicho.

@ Por lo que realmente se dijo.
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Por lo que puede haber escuchado el otro.
Por lo que en realidad uno escucha.

Por lo que se quiere comprender.

Por lo que se cree que uno comprende.

Por lo que en realidad uno comprende.

QI

La clave esta en “hablar de manera responsable”, en donde van a predominar las
competencias, y “escuchar con compromiso”, en donde se validara al otro en la
relacion.

El modelo de Comunicacion Productiva propone coordinar las acciones a través del
lenguaje, donde lo primero es “reconocer” y “legitimar” al otro dentro de la relacion,
la cual esta basada en la confianza, la responsabilidad y el compromiso. Entiende
a la relacion como el sentido de todo acto de comunicacion.

¢, Cuales son las diferentes formas de comunicarse que acarrean conflicto y las que
se habran de evitar?

La queja.

El reproche.

La indiferencia.

Los gestos negativos.

El mondlogo.

Los gritos.

El abuso verbal.

La descalificacion.

Los insultos.

Las amenazas.

El exceso de autovaloracion (egotismo).
El hablar en segunda persona.
El hablar en tercera persona.
El echar culpas.

El negar al otro.

Explicacion constante.

OOOOOOOXOOOOOOOO®

La justificacion constante.
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¢, Cuales son los pilares de una comunicacion productiva y que se deben tener muy

presentes?

QSESENQIIIIIIIIIIII]Y

El objetivo es tener una relaciéon productiva.

Debe haber bajo nivel de juicios y prejuicios.

No dar lugar a conversaciones informales.

Dar prioridad al dialogo cara a cara.

Tener presente que “mi verdad” no es lo que mas importa.

Se debe discutir el contenido o la idea y no a la persona.

El miedo debe ser desplazado por la seguridad y la confianza.
Se debe dar lugar a la sinceridad.

Generar el “nosotros” como cultura del equipo.

Buscar el equilibrio entre impresion y expresion.

Hablar de manera responsable al hacer uso de los actos del ha-
bla con compromiso social: afirmaciones, declaraciones, juicios,
pedidos, ofertas y promesas.

Escuchar con compromiso, de forma activa y generosa.

En lugar de “relaciones por compromiso”, debe existir un “com-
promiso hacia la relacion”.

¢, Qué beneficios se obtienen al “escuchar con compromiso” validando al otro en la

relacion?

POV ® VOB

Produce mejoras sustanciales en las relaciones.
Agiliza la comunicacién de ida y vuelta.
Descomprime o desactiva el clima de conflicto creado.

Permite que el otro se sienta aceptado, respetado, entendido y
considerado.

Despliega competencias que sirven para identificar problemas y
dar soluciones.

Mejora el analisis de situaciones y ademas el razonamiento.
Evita caer en la anulacién del otro por el uso del “si...pero...”

Mejora los tiempos.
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¢, Qué estrategias ayudan para comunicarse efectivamente?

Elegir el momento y lugar para tener una conversacion.
Evitar conversar de manera compulsiva o cuando se esta molesto.
Recordar los compromisos y acuerdos hechos.

Hacer foco en lo importante de la relacién en vez de defender la
posicion.

Evitar las interrupciones.
Hablar desde lo positivo.

Conversar en primera persona exponiendo el punto de vista
personal.

No acusar al otro ni pretender convencerlo de que vea las cosas
como uno las ve.

No esperar a que el otro adivine.

Escuchar con compromiso.

Distinguir entre hechos de interpretaciones.

Hacer uso de un “lenguaje que abra posibilidades” en la relacion.
Estar abierto a buscar alternativas para la solucion.

Hacer referencia a lo que uno mismo interpreté de lo que dijo el
otro en lugar de acusarlo por lo que dijo.

SEQIIIIIIIAINIAIIINIIIIIQ

Estos consejos ayudan a comunicarse efectivamente y el saber comunicarse abre
posibilidades a las soluciones y evita conflictos o, en el caso que los hubiera, cola-
bora en la resolucion.

Coaching: ¢ coémo puede influir el lider en las conversaciones dificiles?

El emprendedor puede influenciar a otros a través de ciertas técnicas conversacio-
nales. Efectivamente, desde el Coaching, el lider puede cambiar en beneficiosas
aquellas conversaciones dificiles en su entorno de trabajo. Pero antes de deta-
llar el tipo de conversaciones e influencias es necesario dar un vistazo general al
Coaching.

El Coaching se centraliza en el desempefio y desarrollo de una persona, y pone
el énfasis en las competencias blandas, es decir, aquellas habilidades que no son
técnicas, las cuales le provocan inconvenientes al individuo para llevar adelante
tareas y desempefiarse con fluidez en esa actividad. Al que ejerce el Coaching se
le denomina Coach o entrenador, e interviene por medio de consejos o sugeren-
cias para la toma de decisiones y de accion. El trabajo del Coach es concreto y de
corto plazo. Intenta asegurar que una tarea se ejecuta y que una meta u objetivo se
cumple en los plazos previstos.

o
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Algunas situaciones en las que es recomendable la intervencion de un Coach:

Un colaborador estresado genera malestar en el equipo.

Un responsable poco empatico o que no escucha a otros cola-
boradores.

Un responsable con una actitud conflictiva con el conjunto.

Un colaborador con temperamento que coarta el desempefio de
Su equipo.

Un responsable que no logra obtener mejores resultados de su
grupo.

El Coaching intenta ayudar a un individuo en su desarrollo para pasar de su situa-
cion actual a una situacion deseada o idonea.

¢ Como ha de intervenir el lider en las conversaciones dificiles?

Para influir al equipo, el lider debera, en primer lugar ser ejemplo; luego servirse
de las palabras, las que se desarrollaran por medio de conversaciones con el o los
colaboradores.

Estas conversaciones puede que no sean del todo faciles de llevar, por lo que es
necesario conocer algunas técnicas y maneras de gestionarlas.

Stone, Patton y Heen (“Difficult Conversations: How to Discuss What Matters
Most”,1999) encontraron que en toda “conversacion dificil” existe una misma es-
tructura compuesta tres tipos de conversaciones originales:

Conversacién sobre “Qué sucedié” (hechos): quién hizo qué,
quién dijo qué, quién es el culpable, etc.

Conversacion sobre “Sentimientos”: sobre la manera de con-
ducir los sentimientos, decidir si deben expresarse o no, conocer
la validez de esos sentimientos, como conducir los sentimientos
de los demas, etc.

Q

y la imagen propia y del otro, si uno se ve como competente o

@ Conversacion sobre “ldentidad”: como queda el autoestima
incompetente, como bueno o como malo, etc.
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Enfrentarse a conversaciones dificiles tiene sus costos ya que, cuando una con-
versacion se pone dificultosa las personas tendemos a cometer cinco errores que,
I6gicamente, hacen dificil la interaccion y ponen en riesgo cualquier relacion dentro
y fuera de un equipo:

1. Cuando se busca imponer el punto de vista propio sin
considerar el del otro, a la vez que se intenta convencer o
discutir acerca de “quién tiene la razén” y “de qué manera
resolver el problema”.

Recomendacion: compartir las diferentes percepciones de
cada involucrado en lo sucedido. Establecer en forma clara los
datos que se ocultaron acerca de lo que sucedid, como se in-
terpretaron y a qué conclusiones se arrib6. Con esto se busca
lograr un acuerdo que, de no concretarse, al menos generara un
entendimiento de la otra parte.

2. Cuando se percibe que ha habido un error, se tiende a
culpar a los demas por lo ocurrido. Esto hace que las perso-
nas se pongan a la defensiva, mientras se pierde el tiempo
por no trabajar sobre el hecho que produjo el error y buscar
soluciones.

Recomendacién: trabajar en la contribucion de los involucrados.

3. Cuando, ante un conflicto interpersonal, deja de haber co-
municacién. Esto provoca que los involucrados en el equi-
po reemplacen la comunicacién con creencias y supuestos
acerca del otro.

Recomendacion: abrir los canales de comunicacion y ampliarla
con el fin de poner en claro el impacto que tuvo el conflicto so-
bre las personas, ademas de conocer el proposito o la intencién
desde la cual se actuaba.

4. Cuando las emociones no son reconocidas y no se les da
“su” lugar en la conversacion se corre el riesgo de distraer
la atencion y desviar la conversacion. La dificultad esta fun-
damentada en que, sea la situacidon que sea, las personas
pueden tener sentimientos que se contradicen (“Te entien-
do, pero necesito que me entiendas”, “Me gustaria que ha-
blemos sobre esto, pero también estoy enojado por lo que
has hecho”).

Recomendacion: mostrar y decir lo que se siente en esas oca-
siones.

5. Cuando se trata de la “identidad”. La identidad tiende a
describirse en términos absolutos: negro / blanco, oportuno
/ inoportuno, etc.

Recomendacion: complejizar la identidad con el fin de evitar
crisis de identidad que puedan perturbar una conversacion (“Soy
cumplidor e intento serlo siempre, y a veces no lo logro”).

o
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Con este enfoque, se propone un proceso de dialogo que inicia con decidir si tiene
sentido o no invertir tiempo y esfuerzo en la conversaciéon que se presenta. Si la
decision es llevar adelante el proceso, se sugieren los siguientes cuatro pasos:

Q QQ

Encuadrar la conversacion desde el punto de vista de alguien
neutral, de un tercero, otorgandole a cada punto de vista el mis-
mo valor.

Escuchar y entender que el otro involucrado tiene su versiéon de
las cosas (“¢,Puedo saber como ves este asunto?”). Se intenta
arribar a los datos que la otra parte acerco o selecciond, registrar
como los interpretd, y a las conclusiones que llegé. No es nece-
sario encontrar culpables.

Presentar la propia version acerca de lo ocurrido, comenzando
por lo que resulta de mayor jerarquia o relevancia.

Proponer e intentar resolver el inconveniente en conjunto.

¢Como resolver conflictos dentro del equipo de trabajo a través
de la negociacion?

Los conflictos no se pueden evitar. Tarde o temprano aparecen. Siempre existen
diferencias en la forma de ver las cosas; distintos modos de sentir, actuar y pensar.

Cada persona es unica e irrepetible, por ello es inevitable tener diferencias con

otros.

La capacidad de entender las necesidades de un colaborador, de tener empatia
con él, va a permitir que se establezcan sanas relaciones interpersonales.

¢Qué es un conflicto?

Un conflicto de relaciones tiene lugar entre dos o mas personas,
las cuales buscan objetivos que no pueden ser logrados simul-
taneamente por intereses opuestos y determinadas condiciones.

Existen conflictos leves y fuertes.

Un conflicto resulta positivo si se trata debidamente; asi, puede
conducir a mejor relacion.

Un conflicto es negativo cuando se maneja sin cuidado, lo que
puede llevar a una pérdida de la relacion.
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¢ Cuales son los pasos para resolver un conflicto de relacién?

01

02

03

04

05

Definir concretamente el conflicto en conjunto.

Investigar las causas, conocer los intereses de los involucrados.

Ser empatico y ver las cosas desde el punto de vista del otro.

Buscar soluciones desde el Ganar/ Ganar.

Obtener un acuerdo que satisfaga las partes y que promueva el
interés por resolver futuros conflictos.

¢ Qué se necesita para solucionar un conflicto?

SIS

¢, Qué es Negociar?

Escucha activa.

Ser empatico.

Comprender al otro.

Aceptar.

Ser asertivo.

Poseer capacidad para negociar.
Tener creatividad.

Que haya reglas claras.

Poder de decision.

Compromiso.

Por medio de la negociacién se pretende lograr la maxima satisfaccion entre las
partes involucradas en el conflicto, es decir, alcanzar los objetivos y proteger la
relacion actual y futura. Es el equilibrio de Ganar / Ganar. No existe un perdedor
puesto que todos ganan y consiguen lo que desean. Sabiendo esto, es importante
conocer el proceso para la resolucion del conflicto.

o
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¢ Cual es el proceso para resolver el conflicto de relaciones?

PR © PRV ©®

A través de preguntas, investigar las necesidades y deseos de
los involucrados.

Identificar las diferencias con el fin de evitar inconvenientes futuros.
Buscar soluciones para el acuerdo de la partes.

Resumir y tomar notas para poner en claro lo tratado.

Conocer y establecer los limites que se han acordado.

Disponer de posibles soluciones y describir cual es la mejor para
todos.

Especificar las responsabilidades que cada parte tendra.

Tomar el compromiso de realizar lo acordado.

¢ Como el lider puede ser un facilitador en la negociaciéon?

Analizar el problema y relevar los puntos mas importantes.

Interpretar en qué momento de la escala del conflicto se esta.

Conocer qué esta sucediendo concretamente y cual es el esce-
nario actual.

Identificar las condiciones ideales que se desean lograr.

Tomar accion para que las condiciones ideales ocurran y
prosperen.

Para poder ejercer el rol de facilitador, el lider debe tener en cuenta las si-

guientes técnicas:

PR ® ©® ©

Es necesario que la negociacion se desarrolle en el lugar y mo-
mento adecuado.

Antes una actitud hostil por parte del involucrado, se recomienda
tomar un breve descanso.

Observar el lenguaje corporal (PNL) de la otra parte para cono-
cer la disposicién a solucionar el conflicto.

Ser flexible para hacer acuerdo y tomar compromisos.
Conservar la empatia para promover el flujo de la comunicacion.

Es imprescindible cerrar con un acuerdo y un compromiso para
el éxito de la negociacion.
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¢Como gestionar el tiempo dentro de una organizacion?

Administrar eficazmente el tiempo dentro del equipo es resolver situaciones de
manera exitosa, a través de la utilizacion adecuada de los recursos y de la optima
gestion de las relaciones interpersonales.

iHoy es el primer dia del resto de nuestras vidas!

Esta frase tiene dos interpretaciones: la pesimista, que protesta por “el tiempo per-
dido y el escaso tiempo que queda”; o la optimista, que ve posibilidades, oportuni-
dades, busca el cambio de paradigmas y piensa en “todo lo que tiene para hacer y
puede lograr a partir de este momento”.

Ni mas ni menos, esta frase marca la importancia del tiempo en la vida de cada
persona. El tiempo es un recurso muy escaso que debe planificarse. No puede
comprarse, detenerse, y tampoco se lo puede hacer regresar. Es lo mas valioso
que posee el ser humano.

¢ Qué inconvenientes se presentan para la buena administracion del tiempo?
Actuar sin planificar.

Estimar de forma irreal el tiempo para una actividad determinada.
Cargar de trabajo a lo ya planificado.

Distribuir de manera incorrecta las tareas.

Procurar realizar muchas tareas con tiempo insuficiente.
Aceptar y fomentar situaciones o personas que son distractores.

Dejar lo urgente para el final y entretenerse con actividades poco
importantes.

Colocar objetivos por sobre las capacidades y competencias.

Desestimar la planificacion escrita y dejar la ejecucion de las
tareas librado a la memoria.

No realizar acuerdos y tampoco compromisos.

Demorar una reunion por incumplir en el horario de inicio o fina-
lizacion.

OO O OOOOOOE

¢ Qué aspectos se deben tener en cuenta en la planificacion diaria de Tarea /
Tiempo?

Detallar las tareas mas importantes que se deben desarrollar en
el dia.

Colocar a cada tarea el tiempo de inicio y fin que tendran.
Especificar la prioridad y el objetivo de cada actividad.

Acordar el lapso de tiempo en que una tarea permanecera sus-
pendida y el momento en que se retomara la actividad.

PR

o
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Algunas herramientas que ayudan en el control de inicio y finalizacion de tareas y
en la planificacion y gestion del tiempo en general son PERT (Programacion por
camino critico) y Project (de Microsoft).

Ademas de la planificacion diaria, se hace necesario distinguir entre dos categorias
para la debida gestion del tiempo: “lo que es importante” de “lo que es urgente”.

La Matriz Eisenhower o Matriz Urgente/Importante permite ordenar estas dos varia-
bles. Eisenhower decia que “lo importante rara vez es urgente y lo urgente rara vez
es importante”. Este principio o regla le permitia organizar sus tareas de un modo
rapido y eficaz.

¢, Como se utiliza esta herramienta?

Volcar estas variables en una matriz ayudara a entender el funcionamiento y ade-
mas poder llevarlo a la accién:

Cuadrante 1. Importante y Urgente. Significa que si estas
actividades no se realizan es muy probable que el proyecto o
el equipo se vean amenazados. Se debe tener en cuenta que
los proyectos tienen fechas de cierre, tiempos limitados, resolu-
cion de problemas inmediatos, plazos, vencimientos, etc. Este
cuadrante esta caracterizado por todas esas tareas que ejercen
presion: resolver conflictos, enfrentar crisis, etc.

Cuadrante 2. Importante y No Urgente. En este cuadrante
se encuentran aquellos asuntos que requieren solucion pero que
se encuentran lejos en el tiempo, son los que permiten apren-
der y mejorar continuamente. Justamente, aprender significa, en
cierta forma dedicar parcialmente nuestro bienestar actual en
pos de una mejora futura. Por ejemplo: planificar, formar, capa-
citar, hacer prevenciones, resolver conflictos, descanso, etc. En
este cuadrante se encuentra el desarrollo de las capacidades
para una mejora continua que enfrente los desafios y demandas
futuras.

Todo lo que se coloque en este cuadrante “Importante y No Ur-
gente” determinara todo los demas: Si no existe lo Importante,
tampoco existe lo Urgente. Parece un juego de palabras, pero
se debe poner en primer lugar lo primero, lo que es importante.
Estos asuntos, por estar alejados en el tiempo y requerir ser re-
sueltos en un futuro alejado, no ejercen presion; por el contrario,
es uno quien debe presionar sobre ellos para obtener resultados
que den beneficios.

Cuadrante 3. no Importante y Urgente. En este cuadrante
se hallan todos los imprevistos, lo “no planificado”, las interrup-
ciones, etc. Generalmente, son las demandas de los demas ha-
cia uno. Son las necesidades y solicitudes de las personas que
distraen de las tareas “Importante y Urgente” e “Importante y No
Urgente”, que se encuentran en los cuadrantes 1 y 2. Aceptar
estas demandas, muchas veces significa ser reconocidos, pero
tiene un costo debido a que uno cede y posterga las tareas y
aspiraciones propias. En muchas oportunidades esta el senti-
miento de haber hecho muchas cosas durante el dia, pero que
no se hizo nada de lo previsto o planificado.
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Cuadrante 4. no Importante, No Urgente. Aca se encierran
todas las actividades referidas al ocio no planificado. Todas es-
tas actividades son una distraccion y es recomendable evitarlas:
evasion de responsabilidades, estar en cosas superficiales, per-
der el tiempo, etc. Es necesario saber decir “No” a las invitacio-
nes de participar de estas actividades o tareas.

Esta matriz ayuda a armar y organizar la lista de tareas y permite enfocarse en
cada actividad, ademas de poder trabajar en lo que es realmente urgente y dedi-
carse al logro de los objetivos planificados.

¢ Qué pasos se deben seguir para el buen uso de esta matriz?

Q QQ

Hacer una lista de las tareas, compromisos y proyectos que se
conocen y se deben llevar a cabo. Se deben considerar todas
las actividades del trabajo o del proyecto que demandan tiempo.

Determinar la importancia de cada una de esas actividades por
medio de alguna escala numérica, por ejemplo del 1 al 10. No
es necesario observar tanto la urgencia en esta etapa. Si es ne-
cesario saber que esas tareas importantes son las que llevan al
logro de los objetivos.

Evaluar la urgencia de esas actividades a las cuales se les asig-
nd un grado de importancia y colocarlas en la matriz para ir orde-
nandolas de acuerdo a la importancia y urgencia que se les dio.
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04

iGestionar equipos es gestionar el talento!

Hablar de talento humano implica dejar atras una vision del hombre como
recurso, como una parte perfectamente sustituible de la organizacion,
y adoptar una nueva que otorga valor a la persona como capital social,
como puro movimiento y accidn dentro de los espacios de la organizacion.

El talento como concepto estd compuesto por tres importantes elementos: capaci-
dades, compromiso y accion.

Los componentes soélo logran constituir el talento a nivel individual cuando se pro-
duce una interseccion entre ellos, se ve entonces que no son excluyentes entre
si. Cuando se dan individualmente o en una relacién bilateral el camino al talento

queda solo en los simples “actuo pero no pienso”, “quiero pero no hago”, “puedo
pero no quiero”.,

- Las capacidades refieren tanto a los conocimientos como a las habilidades. Las
mas importantes son la capacidad de aprender y desaprender lo que ya se conoce.

- El compromiso se refiere al vinculo y responsabilidad que se genera entre las
personas y las organizaciones en las que trabajan. Este compromiso se relaciona
con la motivacion de pertenecer, ser parte de esa organizacion y agregar valor.

- En ultimo lugar nos encontramos con la accion, el movimiento necesario para
poder llegar a los resultados y objetivos planteados.

Al momento de gestionar el talento son importantes los siguientes puntos:

Analizar permanentemente la participacion de los miembros de
la organizacién para poder generar una estrategia alineada a
los objetivos, esto incluye desde el reclutamiento y la seleccion
hasta las acciones de retencion.

Gestionar el desempefo en base a competencias, en términos
de planificar y administrar los objetivos de la organizacion, ad-
quisiciéon y mejoramiento de las competencias requeridas y el
reconocimiento del trabajo bien realizado.

Gestionar el conocimiento que se genera en la realizacion del tra-
bajo, estableciendo redes de aprendizaje y colaboracion conjunta.

©
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¢,Como conformar un equipo de trabajo?

jLos lideres Mucho con Poco opinan!

‘Al final la decision mas importante es consequir a las personas correctas para
formar el equipo”

(Debra Glitter, ConTextos, EIl Salvador)

Para conformar un equipo de trabajo en primer lugar debemos conocer las nece-
sidades que tenemos para desarrollar nuestro proyecto y alcanzar los resultados
esperados. Estas necesidades implican distribuir el trabajo a realizar de modo tal
que las personas que conforman el equipo puedan desarrollar al maximo sus capa-
cidades y de esa forma desempefar exitosamente dichas tareas.

¢, Como describir los puestos de cada uno de los colaboradores?

Para poder describir los puestos de trabajo es fundamental tener previamente de-
finidos los resultados esperados, los objetivos del proyecto y las actividades a rea-
lizar para alcanzarlos

La descripcion de puestos de trabajos implica explicitar la siguiente informacion:

Identificacion del puesto: nombre del puesto de trabajo (coordi-
nador, asistente, técnico, etc).

La mision del puesto de trabajo: es el aporte unico y exclusivo
de las funciones de ese puesto de trabajo para alcanzar los ob-
jetivos del proyecto.

Tareas / actividades a desarrollar.
Resultados esperados a partir de la realizacion de esas tareas.

El perfil del ocupante de ese puesto de trabajo: conocimientos,
habilidades, competencias requeridas para que una persona
pueda desarrollar exitosamente dichas tareas. El perfil debe es-
tar determinado a partir de las caracteristicas del puesto y no por
la persona que lo ocupa.

QQQ QQ

Una vez definidos los puestos de trabajo se tendra que conformar el equipo a partir
de un proceso de seleccion de personas interesadas en ocupar los mismos. La se-
leccidn se puede realizar convocando a personas externas a la organizacion o bien
con personas que ya la integran y se encontraban desarrollando otras actividades.

o
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¢, Como convocar y atraer candidatos para nuevos puestos de trabajo?

Para atraer e identificar los candidatos que cuenten con las competencias y habi-
lidades para llevar a cabo determinadas tareas dentro de un equipo de trabajo, es
de suma importancia comunicar de modo efectivo la convocatoria y presentarla de
manera atractiva para futuros interesados.

En el caso de que la convocatoria se dirija a personas que trabajarian de manera
voluntaria, se debe especificar la finalidad de la organizacion/proyecto que convoca

asi como lo que se ofrece que a manera de compensacion por el trabajo a realizar
(capacitaciones, desarrollo personal / profesional, etc.).

Algunas alternativas para difundir la convocatoria

- Colocar avisos en carteleras u otros medios internos para que todas las personas
dentro de la organizacién o equipo tengan conocimiento de la busqueda.

- Difundir la convocatoria a través de los canales externos utilizados generalmente
por el equipo de trabajo (redes sociales, contactos, boletines, periodicos).

¢ Qué partes indispensables componen la convocatoria?

A Definir la organizacién

B Describir la posicion

C Requisitos no excluyentes y excluyentes
D Caracteristicas personales requeridas

E Informacién de como postularse

jAlgunos tips para leer muchos curriculums!

Una buena idea de como leer muchos curriculum vitae es a partir de los requisitos
excluyentes y con una primera lectura rapida, hacer tres pilas: Los que Sl cumplen,
los que NO cumplen, y los “dudosos”. De ese modo, podra revisar esta tercer pila
con mayor atencion y decidir finalmente a que pila pertenecen.
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¢ De qué modo seleccionar a las personas que conformaran tu equipo de tra-
bajo?

Simon Cazal, director de Somos Gay, uno de los proyectos Mucho con Poco, nos
comentoé sobre este proceso:

A la hora de elegir a alguien nos basamos tanto en sus caracteristicas personales
como a sus conocimientos para desempefiar el rol, ambos aspectos son muy im-
portantes”

(Simon Cazal, Somos Gay, Paraguay)

El proceso consiste en decidir qué persona candidata es la éptima para ocupar una
determinada posicidn en la organizacion o proyecto. Es por ello que la entrevista es
el momento clave del proceso de seleccion.

¢ Qué se debe tener en cuenta al momento de entrevistar?

La entrevista es un dialogo que se sostiene entre el entrevistado (candidato) y el
entrevistador (lider de equipo), siendo la principal herramienta para la toma de de-
cisiones, por lo que es fundamental recolectar en esta instancia informacion sobre
el candidato.

¢ Como preparar un buen desarrollo de la entrevista?
- Conocer los objetivos de la organizacion (mision, vision, metas, objetivos).

- Conocer la cultura de la organizacion (ver si el candidato se adaptaria, si compar-
te los valores, normas y costumbres).

- Revisar el perfil, el curriculum vitae y la solicitud del candidato.

- Preparar las preguntas fundamentales estableciendo los minimos de cuestiones
que se deben conocer del candidato y a su vez, para estandarizar el proceso de
manera que las entrevistas luego sean comparables.

- Organizar el tiempo y preparar el ambiente.
Algunos consejos para los entrevistadores

Hable menos, escuche mas.

Tome notas durante la entrevista: importante, anote informacion
objetiva!

personal que viene a consultarle algo, hasta una llamada o men-
saje al celular.

Utilice toda la informacion que le proporciona su interlocutor.

No proyecte sobre el entrevistado opiniones o situaciones per-
sonales.

@ Evite distracciones, desde interrupciones externas, como ruidos,
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@ Piense mientras el otro habla:
a) Prepare la pregunta siguiente.
b) Analice lo que estéa diciendo el candidato.

c) Relacione lo que esta diciendo con algo que haya mencionado
antes.

d) Verifique informacion en el curriculum del aspirante.
e) Observe el lenguaje no verbal.

f) Considere que relacion guarda el historial de este candidato
con los requisitos del puesto.

la persona tiene alguna duda y coméntele los pasos a seguir en

@ Cierre la entrevista con dos aspectos fundamentales: chequee si
el proceso, de manera de reducir la incertidumbre de la persona.

Una vez realizadas todas las entrevistas es el momento de analizar cada una de
ellas y tomar la decision final del candidato que ocupara el puesto de trabajo. Suele
ser conveniente dejar un orden de mérito para el caso de que el candidato selec-
cionado no aceptara.

Es fundamental comunicar la decisiéon tomada, no sélo al candidato seleccionado
sino también al resto de los entrevistados, manifestando que en esta oportunidad
no seran convocados para el ocupar el puesto, pero que quedan sus datos para ser
considerados en otras convocatorias.

¢Por qué capacitar y formar a los miembros de una organizacion?

Para capacitar al equipo trabajamos arduamente ya que la idea es que todos vivan
el proceso de aprendizaje”’.

(Debra Glitter, Contextos, El Salvador)

Formar significa darle una mayor aptitud y mayores conocimientos al colaborador
para que pueda desempefarse con éxito dentro de la organizacion y de su puesto
de trabajo. Asimismo, busca convertir a la organizacion en un espacio donde la
persona pueda crecer y cumplir sus propios objetivos mas alla de los objetivos del

grupo.

La formacion de las personas dentro de la organizacién colabora con el desarrollo
de los talentos potenciales de sus miembros y de igual modo aporta a la conforma-
cion del talento colectivo de la organizacion. Por eso es importante que las capaci-
taciones y entrenamientos se encuentren alineados a la vision, misién y objetivos
de la misma.

La formacion comienza desde el primer dia que una persona seleccionada pasa a
integrar el equipo de trabajo, por lo cual es imprescindible contar con un proceso de
induccion (mediante un manual, CD, video, tutor, visitas a otros puestos de trabajo,
presentacion del equipo, etc.).

jJosé Aguilar Berrocal, un emprendedor Mucho con Poco nos conté como la Fun-
dacion Accioén Joven comienza a capacitar a sus colaboradores desde un primer
momento!
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‘A los miembros de Accion Joven se los motiva y se los capacita desde que se
incorporan y de manera continuada del siguiente modo: se los incorpora a la or-
ganizaciéon mediante un proceso en donde se les informa sobre el contexto en el
cual van a trabajar, sobre cuales son los retos que van a tener que afrontar, se les
explica metodologia de trabajo y las tareas a realizar, se los invita a participar de un
ejercicio de Roll Play y se los atiende de forma interactiva semanalmente”.

(José Aguilar Berrocal, Accién Joven, Costa Rica)

¢ Qué métodos pueden utilizarse al momento de formar a los miembros del
equipo de trabajo?

Los procesos de formacion de las personas dentro de la organizacion se realizan
generalmente al mismo tiempo que se cumplen las tareas habituales. La meto-
dologia mas usual se lleva a cabo cuando el lider o coordinador asume un rol de
entrenador y desarrolla las capacidades de los colaboradores.

Asimismo, esta formacion puede obtenerse a través de la realizacion de cursos y
actividades fuera de la organizacién, tanto de manera presencial como a distancia.

Algunos tips sobre las capacitaciones

Utilizar sélo las herramientas que sean utiles para la organiza-
cion o equipo.

Evaluar los resultados de las actividades de formacion ya que lo
que no se mide, no se puede controlar. La informacién generada
siempre es Util para tomar decisiones objetivas.

La planificacion de las capacitaciones deben ser periddicas y
revisadas con frecuencia.

Tenga en cuenta las expectativas de todos los involucrados a
la hora de proponer e implementar los planes o programas de
capacitaciones.

Comunicar a todo el equipo qué se hizo, cuales fueron los resul-
tados y las mejoras que se implementaron a partir de las reco-
mendaciones. Algo cortito pero efectivo.

Escuchar las sugerencias de los miembros del equipo, ya que
son quienes mejor conocen sus actividades y pueden proponer
buenas y nuevas ideas.
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¢, Como gestionar el desempeino de los miembros del equipo?

La gestion del desempefio implica valorar periédicamente los resultados obtenidos
por cada miembro del equipo y su lider, asi como también las competencias pues-
tas en juegos para alcanzar esos resultados. Es decir, la gestion del desempefio en
base a las competencias es un proceso que realiza el lider junto a cada miembro
del equipo a los fines de direccionar el comportamiento en torno a los resultados y
metas que deben lograrse.
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¢ Cudles son los momentos de la gestion del desempeio?

1- Una etapa inicial: donde se fijan los objetivos, diferenciando los principales del
puesto y los prioritarios del afio. Debe materializarse una reunién donde se pueda
discutir y pautar dichos objetivos de manera conjunta, lider-miembro.

2- Etapas intermedias o de evaluaciéon de progreso: antes de llegar al periodo
final de evaluacién, generalmente un afo, es aconsejable establecer periodicidad
(por ejemplo, cada tres meses) para celebrar una reunién de progreso donde se
realice un balance de lo acentuado en el curso y se avance hacia la consecucion
los objetivos.

3- Al final de periodo, reunion final de evaluacion de los resultados: se hace
un balance conjunto con el miembro acerca de los resultados obtenidos. Es impor-
tante considerar que debe ser realizada entre el lider y el miembro; si trabaja con
mas de uno, que estén ambos.

Algunos tips para la reunién de retroalimentacion o feedback

Como toda reunién, debe ser planificada adecuadamente, en especial si debemos
comunicar un desempefio que no es favorable o se prevé que la persona no va a
estar de acuerdo con el resultado final de la evaluacion.

Antes de la reunidn se sugiere tener todo muy claro: conceptos a tratar, llevar
registros de los comportamientos positivos y negativos de manera que podamos
facilitar el didlogo. Finalmente, se explicara con fundamentos los motivos que llevar
a realizar tal evaluacion.

En resumen, debemos considerar:

Saludar calidamente para distender la entrevista.

Realizar un resumen de la entrevista para asegurarse de que
haya entendido la forma en que se lo evalud.

Tratar primero puntos favorables, luego a mejorar y cerrar nue-
vamente con algo positivo.

Darle la posibilidad de expresar sus observaciones, opiniones,
sentimientos.

Acordar las modificaciones a realizar en el desarrollo de las ta-
reas.

Revisar cuales son los pasos a seguir. Por ejemplo, en caso de
tener que tomar medidas de mejora.

Entender estas entrevistas o reuniones de retroalimentacion
como una herramienta que aumenta la efectividad en la comuni-
cacion y en las relaciones.

Saber como usar esta herramienta para el aprendizaje a largo
plazo, no solo a titulo personal, sino también como miembro de
un equipo.

Focalizar en comportamientos y no en las personas, en compar-
tir ideas e informacion mas que en dar consejos, en descripcio-
nes y no juicios, y en observaciones mas que en inferencias para
que sea lo mas objetiva posible.

@ ® O OOV
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¢, Como se evalua el desempeiio de los miembros del equipo?

Una evaluacion de desempefio se debe realizar siempre con relacion a cada pues-
to de trabajo. Solo se sabe si se desempefia bien o no, si se conoce lo que se
espera de cada puesto.

¢ Qué permite la evaluaciéon de desempeiio?

@ ® PO

Detectar necesidades de capacitacion.
Descubrir personas clave para la organizacién o equipo.

Descubrir si un miembro esta interesado en hacer otra cosa u
ocupar otro puesto.

Encontrar una persona que se estaba buscando para cubrir al-
gun puesto.

Motivar a las personas al comunicarles un desempefio favorable
e involucrarlas en los objetivos organizacionales.

¢ Cudles son los problemas mas comunes en la evaluacion de desempeiio?

01

02

03

04

05

Carencias de normas.

Criterios subjetivos o poco realistas.

Falta de acuerdo entre el evaluado y el evaluador.

Errores del evaluador.

Mala retroalimentacion.
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Tips para evaluar el desempefio

@ Utilizar la adecuada herramienta de evaluacién, que debera con-
tar con un formulario y un instructivo.

Comunicar efectivamente estas herramientas a todos los miem-
bros de equipo.

Entrenar a los evaluadores. Proporcionarles una adecuada ca-
pacitacion.

Entrenar a los evaluados para comprender la importancia de
este proceso y propiciar su participacion.

@ ©® ©

iMotivando para sostener al equipo en el tiempo!

El buen desarrollo de las competencias del lider y de las competencias de los
miembros del equipo es clave para que un proyecto llegue a buen término y alcan-
ce los objetivos propuestos.

Comunicar efectivamente, resolver y gestionar los conflictos, hacer un buen uso
del tiempo y gestionar el equipo de trabajo desde la perspectiva de la gestion del
talento, inciden directamente en la motivacién de las personas y en el buen clima
de trabajo.

Todos estos elementos ayudan a sostener dichos equipos en el tiempo y a propiciar
espacios de desarrollo para cada uno de sus integrantes y para su lider.
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ASUNTOS DEL SUR: Informacion Institucional

Asuntos del Sur (ADS) es un think-tank independiente, sin fines de lucro dedicado
al andlisis, debate y realizacién de propuestas de politicas para América Latina.
ADS fue fundado en el afio 2007 por un grupo de jovenes provenientes de 8 paises
de la regién y posee actualmente oficinas en Argentina y Chile. Nuestro objetivo
central e s construir una plataforma de debate, reflexion y produccion de cono-
cimiento de los principales problemas y preocupaciones que aquejan a América
Latina. Para ello, ADS procura reunir a especialistas sobre diversas tematicas de
toda la region, les propone temas a abordar y convoca a las principales voces a
expresar sus puntos de vista.

ADS ha sido reconocido por su presencia en las redes sociales y su equipo es con-
tinuamente convocado por reconocidos medios de comunicacion de toda la region.
En el ano 2012 fundaron el Observatorio de Politica de Drogas, abrieron el area de
Derechos Humanos e implementaron el proyecto Mucho con Poco junto a jovenes
emprendedores de toda la region.

Para llevar adelante Mucho con Poco: Lideres Innovadores en América Latina,
ADS cuenta con el apoyo de el National Endowment for Democracy (NED).

Directores Matias Bianchi | Director
Twitter: @MatiasFBianchi

Email: matias.bianchi@asuntosdelsur.org

Eduardo Vergara | Director
Twitter: @EduardoVergaraB

Email: eduardo@asuntosdelsur.org

Consejo Consultivo Alicia Barcena - Secretaria Ejecutiva de CEPAL.
Marta Lagos - Directora y Fundadora de Latinobarémetro.

Heraldo Murfioz - Sub Secretario General de la ONU y Director
del PNUD para América Latina.

Joseph Tulchin - Harvard University.

Javier Santiso - Director del Center for Global Economy and
Geopolitics y ex Director del Centro de Desarrollo de la OCDE.
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Equipo Mariana Rodriguez-Pareja.
Karina Céceres.
Melisa Gorondy Novak.
Ezequiel Gilleta.
Maribel Dalio.
Fiorella Wernicke.
Carlos Rojas Huerta.
Ignacio Lara.
Karla Morales.

Ricardo Lépez Valverde.
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