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¢Por qué liderar y por qué una caja de herramientas para el
desarrollo del liderazgo?

La primera edicién de la “Caja de Herramientas — Liderazgo para la Responsabilidad Global”,
publicada en 2013, comenzé a explorar la creacién conjunta de una nueva forma de plant-
ear el liderazgo. Aunque ya existian multitud de libros de diversos autores/as y organizaciones
que proporcionaban respuestas competentes sobre el liderazgo, desde nuestro punto de vista,
varias cuestiones permanecian sin resolver. Queriamos explorar el papel del liderazgo en los
procesos de reforma global y cooperacién internacional, y dirigirnos explicitamente a profe-
sionales de este campo. Nos parecia necesario conjugar un planteamiento del liderazgo bas-
ado en valores con una serie de herramientas que permitiesen enfrentarse a determinadas sit-
uaciones con la franqueza que se requiere para evaluar el saber local y la accién.

Colectivamente, como seres humanos en este planeta, seguimos sin conseguir actuar de
forma previsora. Estamos produciendo colectivamente resultados que de forma individual
nadie desea. Sentimos la necesidad de apoyar una nueva forma de liderazgo —mds colabora-
tiva, mds reflexiva, en mayor contacto con sus fuentes y con el mundo.

En la primera edicién de la “Caja de Herramientas — Liderazgo para la Responsabilidad
Global” nos atrevimos, por primera vez, a reunir una seleccion de elementos de alto impacto
apoyando a los/as lideres y su desarrollo en el siglo XXI. Este proceso dialégico continuado
entre distintos actores, précticas y realidades organizativas estd inspirado en teorfas que nos
atafien y se nutre de un franco intercambio de practicantes destacados, de ideas afines, y sus
experiencias profesionales. Hoy, la Caja de Herramientas constituye el nicleo del producto
“Desarrollo del Liderazgo” de GIZ, proporcionando un amplio rango de servicios para el
desarrollo del liderazgo y la facilitacién de procesos transformacionales.

Durante los dos dltimos afios hemos probado la caja de herramientas en programas de desar-
rollo implementados en variados contextos y diferentes regiones. En nuestro MOOC (Mas-
sive Open Online Course) Liderazgo para la Responsabilidad Global, nos alegré saber a prin-
cipios de 2014 que una comunidad mundial de practicantes seguia los principios, métodos
y herramientas que hemos preparado para apoyar el arte, la técnica y la ciencia del desarrollo
del liderazgo para un futuro sostenible. Nuestro primer Programa FieLD (Facilitating Lead-
ership Development) —que ofrecia diferentes espacios en 2014 para la creacién y evolucién
conjunta como practicantes— fue otro hito importante en la mejora de nuestras herramien-
tas y de la experimentacién con nuevos formatos; siempre en un proceso de aprendizaje con-
tinuo por medio del intercambio de ideas en un espacio abierto, seguro y de confianza.

Asi es como el viaje de la unidad de liderazgo de GIZ ha producido esta nueva edicién de la
caja de herramientas. Hoy tenemos el gusto de presentar la “ToolBOX+” como un producto
conjunto de nuestra amplia comunidad de practica llamada LeadershipNET. Esta edicién,
completamente revisada, integra experiencias del drea y puntos de vista de un colectivo de
autores y autoras, los cuales estdn arraigados en distintos estratos de la sociedad.

Quien quiere liderar tiene que formular ciertas preguntas, creando por tanto un didlogo gen-
erativo sobre las maneras de lograr un objetivo comun. Esta fue, y es todavia, nuestra inten-
ci6n al desarrollar esta caja de herramientas. Esperamos que plantee nuevas cuestiones, pro-
voque algunas resistencias (por ejemplo, ;cree realmente que el liderazgo puede ensenarse por
medio de una caja de herramientas?) y continde fomentando un nuevo nivel de controversia
critica y disputas deliberativas.
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Elija una palabra y digala. Luego digala al revés.

Esta versién actualizada de la caja de herramientas ofrece una seleccién de herramientas que
pueden ser utiles a la hora de alentar a otros a aprender sobre el liderazgo, sin embargo no
nos centramos exclusivamente en las herramientas. La presente edicién ofrece ademds puntos
de vista novedosos sobre ideas y planteamientos inspiradores que consideramos significativos
para fomentar el cambio e incluso la transformacién. Somos totalmente conscientes de que
hay muchas otras maneras de abordar este campo, y estamos deseando continuar aprendi-
endo mds sobre ellas — de usted y de su trabajo prictico.

Este es otro paso importante en un camino que nos gustarfa recorrer junto a personas que se
apasionan al estimular la transformacién y que asumen responsabilidades, alld donde estén,
contribuyendo a procesos globales. Queremos ser sinceros sobre lo que hacemos y sobre
cémo lo hacemos, y esperamos beneficiarnos asi de la experiencia y de los conocimientos
generales que pueden hallarse en las redes de conocimiento global de las que todos forma-
mos parte. Por favor, no dude en contribuir a este esfuerzo por mantener actualizado nuestro
planteamiento del Liderazgo para la Responsabilidad Global, implementindolo de forma con-
junta en el contexto de los programas y comentando las experiencias que viviremos juntos ...

Sea parte del cambio que desea ver en el mundo...

Brigitta Villaronga Walker & el Equipo de Desarrollo de Liderazgo AIZ

ARToolBOX

:Cémo emerge lo nuevo? ;Qué entorno es necesario para ello? No encontraremos
respuestas a ello repitiendo viejas ideas sino mediante, por ejemplo, la facilitacién
de procesos de creacién artistica. Esta puede ser la gufa hacia el espacio creativo

inherente a cada persona, en el cual se encuentra lo fresco, lo nuevo y lo excitante.

La ToolBOX+ estd interconectada con la ARToolBOX, creada por artistas del sello
CommunityArtWorks. Las intervenciones de la ARToolBOX aparecen impresas en
blanco sobre un fondo marrén. Constituyen un proceso paralelo e independiente,

creado en consonancia con la caja de herramientas.

La ARToolBOX se centra en la multidimensionalidad dentro de los procesos de
liderazgo. Trata aspectos singulares de este complejo fenémeno de forma ladica y
sin un propdsito en concreto para poder acceder asi al significado oculto tras ellos.
Dado que el arte no es inmediatamente comprensible sino mds bien experiencial,
la ARToolBOX ofrece la oportunidad de sentir (y ejercitar) el liderazgo como un
proceso continuo en el que afrontar lo desconocido.

Puede también solicitarnos el “Traveling ARToolBOX”. Consta de tres elementos:
el HEADband, el HANDbook, y el FOOTcloth. Puede usarlo en cualquier
proceso, llevdndolo puesto o ddndose la oportunidad (o ddndosela a otro partici-
pante) de observar lo que estd pasando en ese instante en determinada perspectiva
artistica. Si quiere probarlo, por favor contdctenos: leadership@giz.de
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Introduccion

En el siglo XXI somos cada vez mds conscientes de que una serie de desafios sistémi-
cos globales amenazan la estabilidad de sistemas ecoldgicos, sociales y econémicos vitales.
Somos testigos de cémo el cambio climdtico y la sobreexplotacion de los recursos ame-
nazan la subsistencia tanto de los seres humanos como de otras especies. A pesar de
haberse dado algunos resultados positivos, seguimos viendo pobreza, migraciones forzadas
y violaciones de los derechos humanos. Somos conscientes de la manera en que un sistema
financiero global, impulsado por incentivos equivocados, sirve a egosistemas y socava la
estabilidad de ecosistemas y sociedades. En resumen: estos retos ponen de relieve la necesi-
dad de profundos cambios estructurales y culturales y de un desplazamiento global hacia
economias y sociedades mds sostenibles e igualitarias.

Como sociedades, estamos todavia intentando desarrollar de forma conjunta una forma de
entender las profundas raices de esos fenémenos. Al enfrentarse a la crisis, es tentador con-
fiar en soluciones pre-establecidas que demostraron ser efectivas en el pasado. Sin embargo,
empezamos a darnos cuenta de que seguir actuando como siempre ya no es una opcién
vélida. Confiar en soluciones rdpidas y actitudes mentales del pasado no nos servird para
responder a los desafios del futuro. Y somos conscientes de que ninguna persona, organi-
zacion, pais o continente es capaz de resolver esos problemas por si mismo/a.

Como individuos, organizaciones y sociedades estamos llamados a intentar realizar un viaje
colectivo en busca de formas profundamente nuevas de pensar, ser y actuar, las cuales garanti-
cen un futuro sostenible para las generaciones venideras. Esta bisqueda ha llegado a ser cono-
cida como la Gran Transformacién. La Gran Transformacién proporciona gran incertidum-
bre y pocas respuestas sencillas. El cambio transformacional socava viejas certezas asi como
nuestra tendencia a gestionar y controlar. Pero el camino que se abre ante nosotros es también
una fascinante oportunidad para explorar nuestro potencial oculto, crecer como individuos,
organizaciones y sociedades y adoptar formas mds sostenibles y conscientes de ser y actuar.

Entendemos los retos del mundo actual como un llamamiento a los actores de la Cooper-
acién Internacional a explorar y reforzar un liderazgo global responsable, comprometido
con el bienestar de las sociedades y del planeta, y que sea capaz de pasar de las intenciones
a las acciones colaborativas. A nivel local, nacional, regional e internacional necesitamos
lideres responsables, que tengan una actitud altamente auto-reflexiva, competencias de lid-
erazgo avanzadas y que estén altamente motivado/as para actuar de forma rdpida, ambici-
osa e innovadora dentro de las redes internacionales de diversos actores.

Contribuyendo a este amplio esfuerzo, la Academia para la Cooperacién Internacional
(AIZ) de GIZ ha desarrollado el planteamiento Liderazgo para la Responsabilidad Global.
Es un planteamiento impulsado por valores y basado en competencias que ofrece a los
lideres un espacio para el desarrollo de las principales competencias de liderazgo, para el
disefio en equipo de prototipos innovadores que se enfrenten a retos relacionados con el
trabajo, y para constituir efectivas redes de liderazgo a escala global. Nuestras actividades
de desarrollo de liderazgo estdn disenadas casi siempre como Viajes de Liderazgo o Labs.
Los Viajes de Liderazgo siguen una estructura determinada (véase parte II) y retinen a
lideres del sector gubernamental, empresarial y civil con una fuerte motivacién para desar-
rollar conjuntamente respuestas viables a los retos transformacionales a los que debemos
hacer frente. Los Labs son laboratorios libres de creatividad e innovacién, que permiten el
surgimiento de lo inesperado y lo nuevo. Nuestro planteamiento de liderazgo estd creado
en equipo, y continuamente mejorado, por la AIZ, nuestros/as socios/as internacionales,

-8-
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Pregintese a si mismo durante un instante.

los y las participantes y alumnos/as de nuestros Viajes de Liderazgo, Labs, eventos para el

didlogo y actividades en red de nuestra plataforma virtual leadershipLAB www.wwgiz.de/
leadership-lab.

Con esta caja de herramientas, AIZ contribuye a la creacién en equipo de una red de lid-
erazgo global. El objetivo de la caja de herramientas es proporcionar a los/as participantes
y facilitadores/as de nuestros Viajes de Liderazgo, asi como a nuestros socios, una serie

de herramientas pricticas y recursos que pueden emplear en su labores de liderazgo. AIZ
emplea muchas de las herramientas presentadas. La caja de herramientas, por tanto, ofrece
a los participantes la oportunidad de continuar trabajando después de un Viaje de Lid-
erazgo con las herramientas seleccionadas y seguir desarrollando sus competencias como
lideres. Adn mds importante, la caja de herramientas apoya a los/as participantes y socios/
as en su labor como facilitadores dentro de sus talleres o Viajes de Liderazgo, introduce
nuevos conceptos ¢ inicia procesos de aprendizaje colaborativo, cambio transformacional e
innovacién social en sus dmbitos de trabajo.

La caja de herramientas consta de tres partes. La parte I presenta el planteamiento de Lid-
erazgo para la Responsabilidad Global de 1a AIZ con su foco en valores, actitudes y compe-
tencias de liderazgo claves. La parte II presenta el concepto de Viaje de Liderazgo como el
formato central de desarrollo del liderazgo que ofrecemos; presenta también otras posibi-
lidades a la hora de elaborar un programa de acuerdo con los resultados y el impacto que
se esperan conseguir. Lo que se pretende en esta parte es perfilar un plan de accidn para
formatos de desarrollo del liderazgo de distintos tamafos que los practicantes puedan usar
como fuente de inspiracién a la hora de disenar sus propias actividades de desarrollo del
liderazgo. A lo largo de todo el documento, varias cajas de texto con casos de estudio selec-
cionados ilustran la manera en que nuestro planteamiento del liderazgo se implementa
dentro del contexto de la Cooperacién Internacional. La parte I1I es la caja de herrami-
entas instrumentales en sf — una compilacién de herramientas que respaldan el desarrollo
de competencias de liderazgo por medio de la promocién de la colaboracién, la transfor-
macién y la innovacién social dentro del 4mbito de la diversidad internacional.

Las tres partes estdn relacionadas y son complementarias entre si. Sin embargo, puede
explorar la caja de herramientas de principio a fin, comenzando por el final y yendo hacia
atrds, o saltando de una parte a otra. Empezar por el principio le permitird informarse prim-
ero sobre los fundamentos conceptuales de nuestro planteamiento de liderazgo (parte I), ver
coémo éstos se reflejan en nuestros formatos de desarrollo de liderazgo (parte II) y sumergirse
después en las herramientas pricticas (parte III). Esto le proporcionard un entendimiento
mds profundo de las herramientas y del objetivo que persiguen: construir competencias de
liderazgo e iniciar el cambio transformacional y la innovacién social. Sin embargo, como
éste es un libro de trabajo prictico, puede comenzar explorando directamente la parte sobre
las herramientas, o leer los casos de estudio primero e informarse después sobre el trans-
fondo conceptual del planteamiento y de la idea del Viaje de Liderazgo.

Al igual que la primera versién de la caja de herramientas, esta edicién actualizada y revisada
que llamamos ToolBOX+ es un prototipo — y siempre lo seguird siendo. Nuestra intencién
es crear un recurso abierto y dindmico para nuestra comunidad de practicantes. Los recur-
sos online de nuestra plataforma virtual leadershipLAB complementan constantemente esta
publicacién. Nos interesan sus ideas; queremos aprender de las experiencias que ha vivido
con este planteamiento de liderazgo y con las herramientas que hemos seleccionado.

-g-
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Visualice el espacio que tiene detras. world

Perciba la distancia a los siguientes objetos. ¢Qué hay ahi?

De pie, encuentre una posicion comoda y cierre los ojos.

- 10 -
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Dé varios pasos hacia atras e improvise.

Co-Creadores y Creadoras

Nuestro planteamiento Liderazgo para la Responsabilidad Globalha estado inspirado por un
gran numero de importantes lideres y socios/as (compare “Inspiraciones del Campo del Desar-
rollo de Liderazgo). En este momento de nuestro viaje nos gustarfa agradecer especialmente
a Otto Scharmer sus innovadoras ideas, las cuales han tenido un gran impacto en nuestro tra-
bajo. El contenido y la substancia de esta caja de herramientas - incluyendo el planteamiento
Liderazgo para la Responsabilidad Global, el concepto de los Viajes de Liderazgo y la seleccién
de herramientas - son el resultado de un proceso colaborativo y constructivo. El grupo de per-
sonas que crearon conjuntamente la esencia contenida en esta publicacién incluye a Benjamin
Kafka, Brigitta Villaronga, Christine Blome, Christine Wank, Daniel Hoernemann, David
Seghezzi, Eva Philippi, Heike Pratsch, Hinrich Mercker, Holger Nauheimer, Jennifer Hoe-
rnemann, Judith Flick, Dr. Johannes Krause, Klaus Althoff, Dr. Michaela Ungerer, Mohan
Dhamotharan, Renate Mengler, Dr. Sonja Zahed, Susanna Albrecht, Tina Meckel-Wille,
Thomas Klug y todos los y las participantes, facilitadores/as y representantes de las institu-
ciones asociadas que formaron parte de nuestros Viajes de Liderazgo entre 2012y 2015. Nues-
tro especial agradecimiento para todos aquellos que aportaron su “feedforward” durante el

MOOC Liderazgo para la Responsabilidad Globalen la primavera de 2014.

Agradecemos igualmente su invaluable apoyo a Alice Skokowski, Bey Ozcelik, Catharina
Ohle, Dominik Sauer, Jan Erler, Jila Nouri-Esfandiari, Katharina Flohm, Kathrin Wolf, Mila
Zarkh, Onsomu Ivo Orina, Patrick Smytzek, Raisa Cole, Sascha Ochme y Tim Michelswirth.

KEl Liderazgo para la Responsabilidad Global MOOC - un Viaje de Liderazgo virtual R

MOOC son las siglas de Massive Open Online Course. En la primavera de 2014, el equipo de lider-
azgo de GIZ invit6 al primer MOOC (curso masivo abierto) Liderazgo para la Responsabilidad Global.
Este fue disenado como un Viaje de Liderazgo virtual de siete semanas de duracién que incluia webi-
nars con Otto Scharmer, Peter Senge y Dirk Messner. Mds de 3500 personas de todo el mundo se reg-
istraron en el curso. Durante el MOOC, los/as participantes exploraron el “mundo exterior” de los
desafios globales sistémicos, el “mundo interior” de valores, actitudes y propdsitos; e intercambiaron
ideas sobre cémo emprender la innovacién social. Estuvieron en estrecho contacto dentro de grupos
de companeros/as y trabajaron en prototipos innovadores para proyectos de cambio que serfan desar-
rollados en el leadershipLAB una vez terminado el MOOC.

Para saber més visite: www.leadership-mooc.org

\_ /

KOnline leadershipLAB A

El leadershipLLAB en linea es la base central de mds de 500 lideres, promotores/as del cambio, partici-
pantes, alumnos/as, expertos/as, facilitadores/as, asesores/as, socios/as y compaferos/as que conforman
conjuntamente nuestra leadershipNET. Proporciona un espacio para el dialogo, el intercambio de ideas
o el trabajo en blogs en torno a temas relacionados con el liderazgo més alld de eventos presenciales. Es
un espacio virtual para webinarios, discusiones online e intercambio entre pares (peer coaching). El lead-
ershipLAB ofrece varios recursos (documentos, videos, enlaces web) sobre el liderazgo, los desafios de las
transformaciones globales y la innovacién social.

Aprenda mds y sea parte de la comunidad: www.giz.de/leadership-lab

/

-11 -
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PARTE |: EL DESARROLLO DEL LIDERAZGO

Liderazgo en el Contexto de la Cooperacion Internacional
y la Diversidad.

Cooperacion y Diversidad

El Liderazgo para la Responsabilidad Global tiene lugar en el seno de un sistema de
Cooperacion Internacional en rapida transformacion. En los tltimos afios hemos asistido
al paso de una “Cooperacién al Desarrollo” tradicional, que prevalecié en el siglo XX, a
una “Cooperacién Internacional” del siglo XXI, en dindmica evolucién. La Cooperacién
al Desarrollo estaba fuertemente moldeada por la dicotomia entre un mundo “desarrol-
lado” y otro “subdesarrollado”, entre donantes y beneficiarios de las ayudas. A pesar de

los principios de participacién, propiedad y empoderamiento, los términos de la Cooper-
acién al Desarrollo venfan marcados en gran medida por los paises donantes. A principios
del siglo XXI estamos siendo testigos de una serie de cambios fundamentales en los sis-
temas y de la emergencia de un nuevo tipo de Cooperacién Internacional que trasciende
la obsoleta distincién entre un mundo desarrollado y otro en vias de desarrollo. Mientras
que los paises del hemisferio norte siguen siendo actores importantes, una serie de nuevos
paises estdn emergiendo como donantes y como influyentes potencias internacionales; la
cooperacién Sur-Sur es cada vez mds intensa. Las interdependencias globales fundamen-
tales se han intensificado y los retos globales mds urgentes afectan a todo el planeta y s6lo
pueden ser resueltos por medio de un esfuerzo colaborativo y de la participacién equita-
tiva de paises y actores de todo el mundo. El planteamiento Liderazgo para la Responsabili-
dad Global de GIZ y los Viajes de Liderazgo que ofrecemos reflejan esta evolucién y expl-
oran esta nueva realidad emergente de la Cooperacién Internacional.

El Liderazgo para la Responsabilidad Global tiene lugar en un contexto de diversidad.
Aprovechar esta diversidad como recurso de aprendizaje mutuo y para la innovacidn es
un objetivo fundamental del desarrollo de liderazgo de la GIZ. Cuando hablamos de la
diversidad en el contexto de la Cooperacién Internacional, el primer aspecto que gener-
almente nos viene a la mente es el de “diferentes nacionalidades” o distintas “pertenen-
cias étnicas”. Obviamente, esas categorias juegan un papel importante en un contexto
internacional. Sin embargo, la diversidad consta de muchas otras dimensiones. Si bien
no existe una lista completa y objetiva de esas categorias de la diversidad, a menudo los/
as especialistas y practicantes hacen referencia a los llamados “Big 8”: grupo étnico /
nacionalidad, género, raza, puesto/papel organizativo, edad, orientacién sexual, capaci-
dades mentales/fisicas y religion. Ninguna de estas categorias viene dada de forma natu-
ral ni se presupone inmutable. Mds bien, esas categorias de la diversidad son construc-
tos sociales y culturales cuyo significado cambia con el tiempo. Los individuos (y los
grupos) estdn influidos por una variedad de dimensiones de la diversidad, cuya relevan-
cia depende siempre del contexto y de las intenciones de los actores involucrados. La
diversidad tiene un gran impacto porque modela tanto nuestras identidades —cémo nos
vemos a nosotros mismos — como la forma en que otros nos ven. La diversidad estd fuer-
temente relacionada con el poder y los privilegios, y por tanto ejerce una influencia en
nuestras experiencias diarias. El hecho de que una persona sea hombre o mujer o tenga
una identidad de género distinta a esas tiene importantes consecuencias. El que la per-
sona sea blanca o negra, joven o vieja, el que viva en un pais desarrollado o subdesarrol-
lado, o el hecho de haber crecido en un entorno académico, en una familia obrera o en
una de campesinos conforma sus puntos de vista y experiencias.

En consonancia con esta nocién de la diversidad prestamos ademads especial atencién a
no igualar el término “cultura” con la idea de bloques nacionales, regionales o étnicos
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Ande de puntillas. Derrita sus pensamientos.

supuestamente homogéneos. Mds bien usamos el término cultura para describir el grupo
de valores, normas, éticas, patrones de percepcidn, rutinas habituales o la impronta social
de una persona o grupo, los cuales estdn en constante evolucién. Si bien se puede consid-
erar que las personas de un mismo pais o continente cuentan con similitudes culturales
entre ellas, las variadas categorias de la diversidad que influyen en ellas también gen-

eran grandes diferencias. A la vez, dos mujeres jovenes de Indonesia y México respectiva-
mente, ambas con una educacién similar, trabajando en un drea similar y con un puesto
profesional parecido, podrian sentirse mds cerca una de otra que de muchas otras perso-
nas de su propio pais de origen. Todos estos aspectos hacen de la diversidad un aspecto
extremadamente relevante, rico y fascinante del liderazgo en un contexto internacional.

El planteamiento de la AlZ: Liderazgo para la
Responsabilidad Global

Desarrollado tras décadas de experiencia en el campo de la Cooperacién Internacional
y el Desarrollo de la Capacidad Humana, GIZ estd explorando nuevos planteamientos
con respecto al aprendizaje y el liderazgo. En los tltimos anos hemos desarrollado nues-
tro planteamiento Liderazgo para la Responsabilidad Global de forma colaborativa en co-
creacién con nuestra comunidad internacional de socios/as, participantes, alumnos/as,
personal de GIZ y facilitadores/as de nuestras actividades de desarrollo del liderazgo.

El liderazgo para la Responsabilidad Global es un planteamiento impulsado por valores
y basado en competencias, que tiene como objetivo contribuir a un profundo cambio
hacia la sostenibilidad y el bienestar globales. Para desarrollar un entendimiento comtn
de liderazgo responsable y disefiar intervenciones y formatos de liderazgo apropiados,
consideramos cruciales los siguientes aspectos:

* La capacidad de liderazgo es el resultado de la interrelacién de actitudes, valores y
competencias de liderazgo fundamentales. Una poderosa fuerza se genera cuando
el ser y el actuar se alinean y cuando cualidades como la atencidn, el coraje y la resist-
encia se asocian con competencias avanzadas con el objetivo de iniciar y sostener la
innovacién por medio de actividades especificas.

* El liderazgo y la gestién son complimentarias. Mientras que la gestién es el arte de
actuar de forma efectiva y eficiente en dreas que nos son familiares, el liderazgo es el
arte de navegar en territorio desconocido y de facilitar el surgimiento de lo nuevo a
menudo fuera de la zona de confort de los individuos y las organizaciones. Explorar el
liderazgo y la gestién como dos caras de una misma moneda es crucial para anclar el
liderazgo en la practica organizativa.

* El liderazgo transciende 6rdenes jerdrquicos. Constituye ademds una funcién difun-
dida dentro de las organizaciones y redes asi como un proceso colectivo en el cual
diversas personas encarnan roles de liderazgo para un periodo y propésito especificos.

* El liderazgo es el arte de integrar el mundo interior de la conciencia, las emociones,
los valores y las narrativas culturales con el mundo exterior de las instituciones, las
estructuras y las realidades materiales. Los y las lideres tienen que dominar ambos
mundos para poder facilitar profundos cambios estructurales y culturales.
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¢Qué significa color?

Valores, Competencias y Proyectos de Cambio

A partir de este posicionamiento, el planteamiento GIZ de Liderazgo para la Respon-
sabilidad Global est construido sobre tres pilares fundamentales: los valores, las compe-
tencias y los proyectos de cambio innovadores.

Valores como el respeto a los derechos humanos, la equidad, la inclusién y la sostenibili-
dad constituyen el punto de partida no negociable de nuestro planteamiento. Mds alld de
ellos, una comprension de los propios valores es fundamental para mantenerse motivado

y para un liderazgo auténtico y efectivo. Los seres humanos nos vemos motivados por la
busqueda de una vida llena de sentido — y ese sentido se deriva de la sensacién de estar actu-
ando de acuerdo a nuestros propios valores. Conocer los propios valores, por tanto, ayuda
a fijar unos objetivos y a permanecer en el camino hacia una visién a largo plazo, a pesar de
las adversidades y las dudas que surjan en el camino. Sin embargo, una reflexién honesta
sobre los valores también plantea cuestiones complicadas. A menudo constituye un dilema
el hecho de que valores que son contradictorios— bien dentro de una misma persona, o
bien entre una persona y su contexto- entran en conflicto entre si, o cuando los valores y la
practica divergen. Explorar las diferentes dimensiones de los sistemas de valores personales,
organizativos y societales y buscar maneras de transcender los dilemas relacionados con los
valores constituye por tanto un elemento clave de nuestros programas de liderazgo.

Las competencias son capacidades profundas que un individuo puede aplicar en difer-
entes contextos. Son una especie de elementos constructivos que, aunque finitos en
numero, permiten en principio un niumero infinito de acciones y respuestas diferentes.
Se requieren competencias de liderazgo para iniciar, catalizar y sostener cambios profun-
dos o transformaciones. Las competencias de liderazgo son complementarias a las com-
petencias de gestién. Mientras que la gestion se concentra en el “qué” y el “cémo” de los
procesos, el liderazgo da respuestas a las preguntas “;por qué?” y “;quién?”.

Los proyectos de cambio innovador son un poderoso estimulo para pasar de la inten-
cién a la accién. Los proyectos de cambio pueden desarrollarse partiendo de cero como
verdaderos prototipos (véase también “principios basicos de nuestro planteamiento de
liderazgo”) durante un formato de liderazgo. En otros casos, los/as participantes comien-
zan su Viaje con un proyecto de cambio ya existente de su campo de trabajo y se ben-
efician del formato de liderazgo como un espacio en el que continuar mejorando su
atractivo, inclusién e implementacién. El doble énfasis puesto en elevar las capacidades
de liderazgo personal de los/as participantes y en promover proyectos de cambio a alto
nivel ofrece la oportunidad de ampliar el impacto de los programas de GIZ en curso y
crea una sintesis fructifera de desarrollo del personal y de la organizacién.

Programas de Desarrollo del Liderazgo de la GIZ

 Aplican un marco de competencias de liderazgo dindmico;

* Estdn a menudo disefiados como Viajes de Liderazgo o Labs;

* Estdn basados en un planteamiento constructivista, en un aprendizaje autodidacta y
en el intercambio de conocimiento entre iguales;

* Proporcionanunacomparaciénapreciativa, unaprendizajeholisticoy experiencial
multisensorial;

* Estdn adaptados a las necesidades de los/as agentes del cambio, a sus contextos socio-
culturales y a las caracteristicas principales de su sector o negocio;

* Incrementan la motivacién y las capacidades de los lideres para superar déficits de
implementacién de larga duracién y para tomar medidas innovadoras.
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Finja que esta en la estacion.

El Marco de Competencias de Liderazgo de la AlZ

El marco de competencias de liderazgo es un elemento clave de nuestros programas.
Refleja el reconocimiento que liderarse a uno mismo es una precondicién para liderar
a otros/as y que ambas dimensiones tienen que estar bien balanceadas y interrelaciona-
das para lograr metas deseadas y generar impacto. El marco combina el enfoque hacia
el nicleo del lider — el lugar desde el que actuamos — y competencias clave en cuatro
dreas que consideramos las mds relevantes para desarrollar respuestas haca retos globales:
colaboracién, transformacién, innovacién y diversidad. Nuestros formatos de aprendi-
zaje ofrecen espacios seguros para desarrollar estas competencias claves de tal forma que
las personas mismas determinen si proceso de aprendizaje, fortaleciéndose a través de el.

GIZ MARCO DE COMPETENCIAS DE LIDERAZGO - EL NUCLEO DEL LIDER

MENTALIDAD

PROPOSITO

(/0 \
ERARSE 4 gno WSH

VALORES

El Nicleo

El nicleo, en el corazén mismo de cada lider, es la dimensién mds profunda de la pro-
pia identidad. Retne elementos relacionados con la actitud y la mentalidad, asi como
constructos de valores y un sentido de lo que es relevante y de los objetivos que uno

se propone. Esas profundas dimensiones de nuestra personalidad ejercen una influen-
cia fundamental en la manera en que interpretamos el mundo, en cémo definimos cier-
tos objetivos como significativos, y en la forma en que las competencias son utilizadas
en diferentes contextos. También incluye lo que Otto Scharmer ha denominados “con-
dicién interna”, la estructura de atencién de una persona y conceptos de potencial indi-
vidual o “Self” tal y como fueron postulados por C. G. Jung (1957). Este nicleo no estd
prefijado ni nos viene dado de antemano; sus componentes y su importancia relativa
pueden cambiar en el transcurso de la vida de un individuo. Tal cambio puede estar sos-
tenido por medio de la reflexidn, la conciencia y practica. La creacién de espacios pro-
tegidos en los que los/as lideres reflexionen sobre diferentes dimensiones de su ntcleo es
por tanto una caracteristica esencial de nuestros programas de desarrollo del liderazgo.
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EL Marco de Competencias de Liderazgo

En el contexto del Liderazgo para la Responsabilidad Global consideramos que las sigu-
ientes actitudes, capacidades, valores y formas de pensar relacionadas con el nicleo de
una persona son extremadamente relevantes:

* Conciencia y comprensién de los valores esenciales personales y colectivos;

* Empatia con otras personas y seres vivos;

* Respeto por la diversidad de identidades, estilos de vida, creencias y formas de ver el mundo;

* Consciencia de mis propias ideas y modelos de percepcién, los cuales influencian
cémo veo e interpreto la realidad;

* Conciencia de la mayor interrelacion sistémica y de las vulnerabilidades de los seres
humanos, las sociedades, la biosfera y el planeta;

* Curiosidad por aprender con otros/as y de otros/as, asi como por cuestionar mis pro-
pias certezas, suposiciones y conocimientos;

* Tener acceso a mis propias emociones y ser capaz de gestionarlas y expresarlas;

* Inspiraciény compromiso paraservir al bien (ptblico) comtin y actuar de forma responsable;

* Paciencia y confianza;

* Consciencia del momento presente y apertura de todos los sentidos;

* Nivel de auto-consciencia sobre mi propio potencial, mis puntos fuertes y mis limitaciones.

Area de competencia 1 - Vivir la colaboracidn

Cada vez mds, los individuos y las organizaciones han de confrontar lo complejo y la
incertidumbre. Las personas, los lugares y los problemas se han vuelto extremadamente
interdependientes y dindmicos, y los retos resisten a menudo todo intento de ser anali-
zados, definidos y resueltos con gestiones de tipo “mando y control” o mediante plant-
eamientos verticalistas (top-down) de liderazgo. De hecho, no estd definido cudl es

el “camino correcto” hacia la sostenibilidad y hacia sociedades mds igualitarias , y los
actores tienen visiones, intereses y valores conflictivos. Por tanto, para superar el estan-
camiento inicial, los/as lideres deben desarrollar capacidades que les permitan iniciar y
facilitar procesos colaborativos que incluyan a todos los actores relevantes en todo conti-
nente, pais, sector, disciplina y dentro de organizaciones como parte de las sociedades.

Vivir la colaboracion requiere competencias, actitudes y comportamientos como:

* Hablar y escuchar de forma abierta y apreciativa, un anhelo por aprender y crear lo
nuevo de forma conjunta;

* Iniciar y facilitar el dialogo y el cambio dentro de diversas redes y de contextos inter-
nacionales con un gran nimero de actores.

* Identificar los valores compartidos, las nuevas narrativas y las normas éticas para la
humanidad que contribuyen a un cambio global hacia la sostenibilidad y la igualdad.

* Construir redes globales y relaciones para la accién colaborativa;

* Desarrollar soluciones dentro de contextos trans-sectoriales y en contextos internac-
ionales con varios actores

* Abordar de forma honesta y constructiva las necesidades e intereses divergentes asi
como los conflictos.

* Participar en procesos de equipo y grupales de una manera respetuosa que ayude a
desplegar los potenciales de toda persona involucrada;

* Apoyar procesos colaborativos con los propios puntos fuertes y la conciencia sobre las
propias limitaciones.

J
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GIZ MARCO DE COMPETENCIAS DE LIDERAZGO - AREAS DE COMPETENCIAS
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Area de competencia 2 - Facilitar la transformacion

Entendemos la transformacién como un cambio profundo. La transformacién va mds

alld de soluciones inmediatas y cambios gestionados, planeados y controlados. Afecta a la
dimensién interna de los valores, a la forma de entender la vida, a la consciencia y a las
narrativas asi como a la dimensién exterior de las actividades visibles, las instituciones y
las infraestructuras materiales. Un proceso transformacional es un viaje desde un mundo
conocido, pero que ha dejado de ser funcional y atractivo, hacia un pais desconocido con
descubrimientos impredecibles. Comenzar ese viaje requiere valentia y esperanza. Para
todas las personas involucradas —lideres, facilitadores/as, seguidores/as o organizaciones al
completo— la transformacién constituye un reto. Incluye fases en las que se abandona lo
antiguo y familiar asi como un alto grado de incertidumbre y de falta de conocimiento. Su
naturaleza implica que los resultados y beneficios concretos no pueden ser concebidos de
antemano y que lo antiguo desaparece antes de que lo nuevo se haga visible — un estado
que puede resultar dificil de soportar para algunos individuos y organizaciones. La parte
gratificante consiste en que un viaje transformacional ofrece la oportunidad de conectar
con dimensiones mds profundas tanto de uno mismo como del mundo; éstas incluyen el
propio potencial, las fuentes de inspiracién y los objetivos que perseguimos. La experiencia
de un viaje transformacional puede derivar en una sensacién de gran conexién y humil-
dad y —al mismo tiempo— en una reforzada sensacién de independencia y libertad creativa.
La transformacién puede abrir un espacio a la innovacién real —la emergencia de faculta-
des, ideas, formas y acciones nuevas y sorprendentes. Si bien los resultados de los procesos
de transformacién sélo pueden ser descubiertas, los lideres pueden aprender a facilitar

una transformacién basada en la experiencia personal y en el conocimiento en torno a las
dindmicas y las etapas de tales procesos.

~

Co-Creacion

Una academia de liderazgo en el norte de la India. 186 jévenes, con una educacién al mds alto nivel aca-
démico. Estdn listos para adquirir una responsabilidad de liderazgo en administraciones a nivel de distrito.
El cometido no es asunto trivial: la poblacién de un distrito en la India oscila entre 2 y 5 millones de per-
sonas. Esos jévenes gerentes han sido formados durante dos afios por la LBNSAA, la renombrada Lal
Bahadur Shastri National Academy of Administration.

Mayo de 2014. Los 186 participantes se retinen en el campus de la LBNSAA en Mussoorie, a una altitud
de 2000 metros. Frente a ellos: la sierra del Himalaya y un remarcable programa: “Leading with Passion
and Purpose: Serving People by Leading Self and Others” (Liderar con pasién y objetivos: al servicio de la
gente a través del liderazgo de uno mismo y de otras personas). Al final del programa, de dos dias y medio
de duracién, cada participante habrd cambiado ligeramente.

El programa de liderazgo para futuros lideres en la India fue desarrollado de forma conjunta por LBS-
NAA y la GIZ. Esto puede parecer sencillo — pero este tipo de procesos de creacién conjunta sélo funcio-
nan si estdn edificados sobre s6lidos cimientos:

* Consideracién del otro como un/a socio/a igualitario/a

* No intentar vender un modelo — no existe tal modelo

* Estar dispuesto a adaptar las consideraciones conceptuales a las circunstancias reales

* Estar preparado para redisefiar el concepto — el planteamiento constructivista

Al final de 2014, el médulo “Passion and Purpose” desarrollado conjuntamente pasé a ser parte del cur-

\riculo de la academia de liderazgo india. .
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Facilitar la transformacidn

* Cuestionar y abandonar viejas certezas, conocimientos, identidades y presunciones
sobre uno mismo, sobre otras personas y sobre el mundo;

* Reflexionar honestamente y deconstruir modelos mentales, rutinas de accién y mod-
elos sistemdticos que se han convertido en obsticulos para el cambio que se busca;

* Estar dispuesto a abandonar la zona de confort personal y a comenzar una busqueda
de lo nuevo y desconocido;

* Estar dispuesto a enfrentarme a mi propio lado “oscuro”, a mis miedos y otros pro-
cesos mentales y emocionales que me limitan;

* La capacidad de pasar por situaciones de inseguridad, de experimentar sentimientos
de crisis o de falta de control como parte inherente a los procesos transformacionales;

* Estar dispuesto a explorar situaciones de soledad, de paz y de desconocimiento;

* La capacidad de conectar con fuentes interiores de orientacién, inspiracién y
finalidad;

* Entender las dindmicas y la estructura de la transformacién como condicién previa
para apoyar a otros en tales procesos.

Area de competencia 3 - Inspirando la innovacion social

La innovacidn es el arte y la prictica de la creatividad. Entendemos innovacién como el
proceso creativo situado en la frontera de lo conocido y experimentado. Como organi-
zaciones y sociedades estamos actualmente experimentando que el hecho de aferrarse,

o incluso ahondar, en un tipo de soluciones, rutinas y actitudes que han dejado de ser
utiles prolonga, mds que resuelve, las situaciones de crisis a las que nos enfrentamos.

Por eso, la necesidad de profunda innovacién es cada vez mayor. En el proceso de inno-
vacién surge lo nuevo —un pensamiento, una idea, una técnica, un forma fisica, etc. La
innovacién —la emergencia de algo en lo que no nos habiamos parado a pensar antes, de
algo incluso impensable, inimaginable, utépico — es algo que no puede ser planeado. Sin
embargo, si que es posible crear un ambiente que sea propicio para la innovacién.

~

Inspirar la innovacion social requiere competencias, actitudes y comportamientos como:

* Crear visiones de futuro innovadoras, atractivas y compartidas que muevan a los gru-
pos y organizaciones de la esfera de las intenciones a la de la accién colaborativa;

* Explorar y aprender de los puntos de vista y de la experiencia de todos los actores rel-
evantes y de los/as usuarios/as de un campo o sistema;

* Desarrollar proyectos de cambio innovadores y relacionados con lo laboral, con la
intencién de implementarlos en organizaciones, redes y sistemas de mayor tamafo;

* Solicitar y explorar ideas atipicas, irracionales o “locas” para crear asi la innovacién
real;

* Solicitar a actores relevantes para el proyecto de cambio que nos den sus primeras
impresiones

* Valentia para experimentar y encarnar lo nuevo rdpidamente, de forma que tenga eco
en la vida real;

* Aprender de los errores, las casualidades y los fracasos, y entenderlos como elementos
importantes en los procesos de innovacién profunda.
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Area de competencia 4 - Aprovechar la diversidad

La diversidad, tal y como nosotros la entendemos, es un hecho, una oportunidad y un
reto. Es la fuente de la que surge una fabulosa abundancia de experiencias personales y
formas de entender el mundo. Por otro lado, dénde hay diversidad surgen en ocasiones
prejuicios, malentendidos y la discriminacién, con consecuencias como la falta de acceso
a la educacién o diferentes estatus a nivel econémico, de bienestar social y de cobertura
médica. Ambos aspectos, el desafio y la oportunidad, necesitan ser considerados por el
liderazgo responsable. En la busqueda de respuestas viables, innovadoras y sostenibles a
urgentes desafios globales, la diversidad tiene el potencial de generar puntos de vista mds
comprensivos y completos sobre el asunto, el problema o la cuestién a tratar. Utilizar
este potencial es una tarea fundamental del liderazgo en el contexto de la Cooperacién
Internacional. Por tanto, los formatos de desarrollo de liderazgo con una composicién
de participantes muy diversa y de cariz internacional constituyen un espacio de aprendi-
zaje ideal y un campo de pruebas en el que explorar el potencial y los desafios asociados
a la diversidad, asi como para desarrollar las competencias requeridas al respecto.

Sin saber y sentir la amplitud en este espacio.

K

El aprovechamiento de la diversidad requiere competencias, actitudes y compor-

tamientos como:

* Valorar la diversidad como fuente de aprendizaje mutuo, creatividad e innovacién;

* Comprender que las categorias de la diversidad son constructos sociales y que cam-
bian con el tiempo;

* Ser consciente de que la diversidad en los grupos, las organizaciones y las sociedades
tiene implicaciones de largo alcance;

* Ser consciente de cdmo las diferentes categorias de la diversidad ejercen una influen-
cia en mi persona;

* Ser consciente de mis prejuicios y de las ideas que tengo acerca de otros grupos;

* Capacidad para cambiar mis puntos de vista y “meterme en la piel” de otras personas;

* Sensibilidad y capacidad para asegurar de que los diversos grupos representados en un
sistema tengan las mismas oportunidades;

* Compromiso y capacidad para reflejar relaciones de género y atender a la igualdad de
género;

* Capacidad para soportar la ambigiiedad que puede surgir de las diferencias de valores,
normas culturales y formas de entender el mundo;

~

/

El documento de trabajo Diversidad y Género en el Planteamiento de Liderazgo de GIZ/AIZ:
Liderazgo para la Responsabilidad Global, publicado por la unidad de desarrollo del lider-
azgo de GIZ, profundiza sobre la inclusién de la diversidad. Puede descargarse en:
www.giz.de/akademie/de/downloads/Diversity_and_Gender.pdf
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Creando de forma conjunta un marco
de competencias dinamico

El Marco de Competencias refleja los principios didacticos del desarrollo del lid-
erazgo en los programas de GIZ apoyados por la Academia Internacional de Coop-
eracion. Da forma al diseno de nuestro Viaje de Liderazgo y a otros formatos,
ilustrando qué competencias desarrollaran en principio los y las participantes a
través de su experiencia de aprendizaje.

EL MARCO DINAMICO DE COMPETENCIAS

S

BASICO } MODIFICADO
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Sus suenos. ¢De qué material estan hechos?

El Marco de Competencias de Liderazgo, sin embargo, no estd grabado en piedra ni
definido unilateralmente por GIZ. Siempre evaluamos, revisamos y mejoramos este
marco junto a nuestros/as socios/as y participantes al final de cada viaje. Por tanto, el
contenido del Marco de Competencias puede cambiar con el tiempo, como reflejo de
la inteligencia colectiva dentro de nuestra red de profesionales trabajando en el drea de
liderazgo a nivel global. Los/as participantes utilizan el marco general como fuente de
inspiracién a partir de la cual reflejan sus necesidades, desafios y nivel de capacidades en
ese momento. De ese modo pueden definir los objetivos de desarrollo de competencias
individuales, los cuales actiian a modo de brijula de aprendizaje durante el Viaje.

Paso 1: Antes de comenzar un programa, el equipo de liderazgo de AIZ, los/as socios/
as y los/as facilitadores de los cursos definen un marco de competencias inicial para este
Viaje de Liderazgo. Se basan en la investigacién actual y las buenas pricticas estableci-
das por la AIZ generadas por ejemplo a través de las experiencias vividas en el marco de
otros programas.

Paso 2: Al inicar el Viaje mismo, el equipo de facilitacién reflexiona con los/as partici-
pantes sobre los desafios de liderazgo a los que, bien ellos/as, sus organizaciones o sus
paises, tienen que enfrentase en ese momento. Basado en este acercamiento se fijan los
objetivos de aprendizaje y se adapta el marco de competencias inicial en un siguiente
paso.

Paso 3: Acompanados/as por asesores/as, los/as participantes trabajan con el marco de
competencias segun su situacién particular: ;Cudles son actualmente los principales
retos de liderazgo en relacién a mi trabajo y a mis futuras aspiraciones? ;Cudles son mis
puntos fuertes, mis puntos débiles y mis capacidades actuales? ;Cudles son mis pasiones,
y cudl es el potencial que quiero desarrollar? ;En qué competencias de liderazgo especifi-
cas quiero centrarme y cudles quiero promover durante mi viaje? Se desarrolla un marco
de competencias de liderazgo individual y personalizado.

Paso 4: A lo largo del viaje, los/as participantes reflexionan continuamente sobre su pro-
ceso de aprendizaje y su desarrollo de competencias por medio de diarios de aprendizaje
o sesiones de reflexién; eventualmente, son asesorados en estas tareas. Los participantes
adaptan su marco de competencias individuales en respuesta a las nuevas perspectivas o
retos surgidos durante el viaje. Al final del viaje, se acompana a los/as participantes en
una reflexién sobre su desarrollo personal durante la experiencia de aprendizaje, sobre
los pasos a dar a continuacién y sobre las perspectivas que se abren ante ellos/as en
adelante.

Paso 5: Antes de salir de vuelta a casa el grupo al completo evalta y revisa el marco de
competencias general basindose en las experiencias que hayan vivido. Se comparten
ideas y se dan recomendaciones sobre los cambios a realizar para mejorar el marco.

La GIZ y los/as socios/as y facilitadores/as de cursos integran esas recomendaciones al
desarrollar una versién actualizada del marco de competencias, que influye en el marco
inicial para los préximos programas (véase Paso 1). .
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Principios clave de aprendizaje para el desarrollo de liderazgo

Procesos de aprendizaje autodirigidos

Varios expertos del campo de las diddcticas constructivistas han mostrado que la trans-
misién de conocimiento o habilidades de un/a instructor/a a un/a estudiante es imposible. El
aprendizaje es un proceso subjetivo en el que el individuo que aprende debe organizar su pro-
pio camino de aprendizaje. Los/as adultos/as aprenden de manera més eficaz, combinando su
proceso de aprendizaje con su trabajo practico. Mds atin, la auto-reflexién critica es un com-
ponente indispensable del aprendizaje: ser consciente de las propias perspectivas, patrones
emocionales y mentales, abre un espacio a nuevos caminos de entendimiento y actuacién.
Finalmente, nuevos enfoques de aprendizaje sugieren que las competencias deberfan estar al
centro del proceso de aprendizaje, en lugar del conocimiento y habilidades técnicas.

Enfoque colega a colega (peer to peer)

Nuestro enfoque de liderazgo hace énfasis en el aprendizaje colega a colega. Cada participante
trae una riqueza de experiencias, perspectivas e ideas a cada Viaje de Liderazgo o escenario de
multiples partes interesadas. La diversidad internacional, sobre todo en el caso de un grupo
con participantes de varios paises, puede ser otro activo y permite. La creacién de un micro-
cosmos global en grupos pequenos y diversos de colegas. Este microcosmos es el escenario
ideal para didlogos internacionales e intersectoriales que fomentan la colaboracién y la inno-
vacién. Los grupos de colegas aprovechan para trabajar en retos de liderazgo individuales,
desarrollar un entendimiento mds profundo de los retos de liderazgo a nivel global, y crear
en conjunto prototipos significativos para la innovacién social en lo local.

Integrando el contexto laboral

El Viaje de Liderazgo como concepto integra sistémicamente el contexto laboral de los par-
ticipantes y se enfoca en cultivar el cambio dentro de la organizacién y los sistemas en que
se encuentra el participante. El viaje inicia en casa. Antes de partir, los participantes son
asistidos en una reflexion de retos de liderazgo claves que encaran en su trabajo diario. Esto
puede incluir una reflexién de retos que su organizacién, campo de trabajo o pais encaren.
Para identificar los cambios esenciales mds importantes asi como los potenciales para el
cambio, los participantes son invitados a mantener entrevistas de didlogo con colegas, supe-
riores y partes interesadas relevantes. Durante el Programa de Desarrollo de Liderazgo, los
participantes exploran sus retos de liderazgo de forma individual y més alld, en grupos de
colegas. Reflexionando metas de aprendizaje per-sonales y retos laborales, los participantes
se enfocan en el desarrollo de competencias de liderazgo seleccionadas durante el viaje.

Pequenos equipos de agentes de cambio de una organizacion o un sistema
Recomendamos enfdticamente que al menos tres participantes de una organizacion, sistema
de aprendizaje o pafs, participen conjuntamente en un Viaje de Liderazgo.

La experiencia nos muestra que un pequeno grupo de agentes de cambio comprometidos,
que compartan su experiencia de un Viaje de Liderazgo, incrementa la sostenibilidad del
impacto en el proceso de desarrollo de liderazgo individual. Ademds multiplica las posibi-
lidades de generar impacto profundo y duradero a nivel organizacional o a nivel sistémico.
Un pequeno equipo de companeros como agentes de cambio dentro de la organizacién o
un sistema mads grande, permite a los participantes continuar practicando sus competencias
de liderazgo, mantener sesiones de reflexion y entrenamiento con colegas. Mds importante
aun, el equipo puede desarrollar ideas de forma conjunta durante el programa e implemen-
tarlas colaborativamente. Un pequefo equipo puede, por lo tanto, volverse el ntcleo del
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cambio transformacional e innovacién social, y un ancla para futuras iniciativas de liderazgo
en conjunto con la GIZ y la RED de profesionales comprometidos con el desarrollo de lid-
erazgo de la AIZ.

Desarrollando prototipos innovadores relacionados al propio contexto laboral

El desarrollo de “prototipos” innovadores para proyectos de cambio relacionados al trabajo
es una piedra angular de nuestros Viajes de Liderazgo. Los prototipos pueden ser ambici-
osos: atienden aspectos de retos globales urgentes (cambio climdtico, energfas renovables,
desarrollo sostenible, seguridad alimentaria, etc.) y se enfocan a generar cambios significa-
tivos y visionarios en (el sistema de aprendizaje de) una organizacién que va mds alld de los
negocios comunes. Mds atin, los prototipos deben ser también realistas y constituir una ver-
sién inicial de lo que mds tarde pueda desarrollarse hacia un proyecto de largo plazo y cam-
bio mayor. Aunque puedan variar en cuanto al tamano, su disefio debe permitir probarlos
ripidamente e implementarlos dentro de pocas semanas o meses. Los prototipos son instru-
mentos para iniciar un proceso de aprendizaje-en-accion, comprometiendo a las partes inte-
resadas relevantes y generar retroalimentacién valiosa dentro de la organizacién o el sistema.
Ideas de un prototipo pueden ser — aunque no necesariamente — desarrolladas antes del pro-
grama por los participantes, sus colegas y superiores.

En el proceso de realizacién de prototipos, aplicamos entre otras, la Teorfa U y la
Metodologia de Pensamiento de Diseno (ver también “inspiraciones del Campo del Desar-
rollo de Liderazgo”). Ambos enfoques enfatizan el aprendizaje a través de la observacién,

el didlogo y el entendimiento de sistemas; motivan conectarse con recursos internos de
inspiracién y propésito; invitan a la creatividad e “ideas locas™; y se centran en construir
rapidamente prototipos iniciales para probarlos y aprender del fracaso, los errores y la ret-
roalimentacién. Los participantes desarrollan sus prototipos individualmente o en grupos
pequefios y los prueban y afinan a través del viaje colectivo, incluyendo la retroalimentacién
de expertos. Generalmente, los prototipos son desarrollados durante el viaje e implemen-
tados, reflexionados y afinados més tarde en las organizaciones y los sistemas de los partici-
pantes. Estdn conectados con el enfoque y las inspiraciones que brinda el programa y emer-
gen de la exploracién de los propios retos de liderazgo y aprendizajes adquiridos. Disenados
en un microcosmos de multiples partes interesadas de la sociedad, los prototipos tienen

un alto potencial de convertirse en soluciones viables significativas, atendiendo problemas
existentes a nivel local y asi contribuyendo a retos globales. Los prototipos para proyectos de
cambio relacionados al propio trabajo son por lo tanto un instrumento clave para asegurar
el efecto del Viaje de Liderazgo en la organizacién y sociedad del participante.

Narracidn de historias

Los seres humanos siempre hemos contado historias para crear significados e identidades y
para motivarnos. Relatar historias es cada vez mds popular en campos tan diversos como la
formacién, la comunicacién, el marketing —y el desarrollo del liderazgo. Las historias son
una forma de interpretar y dar forma a experiencias del pasado, expresar valores y construir
comunidades. Mientras que el andlisis y el pensamiento racional usan datos y nimeros para
responder a las preguntas de “;qué?” y “;c6mo?”, las historias y las narraciones estimulan
nuestras emociones, esperanzas y visiones de futuro. Nos ayudan a responder a preguntas
como ;de dénde venimos? ;Quiénes somos? ;Qué estamos experimentando actualmente?
¢Cudles son los valores fundamentales que compartimos, y cémo nos conducen a una vida
plena? ;Hacia dénde nos dirigimos, y qué decisiones tenemos que tomar? Esas pregun-

tas, obviamente, son esenciales para un planteamiento de liderazgo responsable y para las
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sociedades que se enfrentan a desafios transformacionales de importancia. La narracién de
historias es por tanto un elemento recurrente en nuestros Viajes de Liderazgo. No existe una
Unica forma, metodologia o herramienta para narrar historias. Mds bien, la narracién de
historias ofrece una variedad de précticas de narrativa cualitativas y modelos para disenar los
procesos de aprendizaje. La unidad de desarrollo de liderazgo de GIZ ha publicado un estu-
dio conteniendo informacién detallada sobre el potencial de la narracién de historias para

formatos de desarrollo de liderazgo: www.giz.de/akademie/de/downloads/Story_Telling
and_Leadership.pdf

Orientacion a procesos y apertura

Segtin las viejas certidumbres y herramientas de planeacién pierden validez, las organiza-
ciones y los individuos necesitan aprender a lidiar con esta incertidumbre transformacional
de manera constructiva y creativa. Asi como nuestros Programas de Liderazgo tienen claros
objetivos y aplican un disefio predeterminado, intencionalmente involucran un alto nivel
de apertura. Esta apertura permite a los facilitadores y participantes adaptarse flexiblemente
a las necesidades y los cambios que emergen, para generar y conservar un espacio abierto de
transformacién e innovacién durante el viaje, y para buscar el potencial mds alto en cada
etapa del programa.

Aprovechar la diversidad

Aprovechar el potencial de la diversidad es uno de los objetivos de nuestro planteamiento de
liderazgo. En la préctica, esto se refleja en el disefio e implementacién de los Viajes de Lider-
azgo. A la hora de preparar un programa e invitar a los/as participantes se presta especial aten-
cién a la formacién de grupos diversos; por ejemplo con respecto al género, la edad, la nacion-
alidad, la religién, las circunstancias sociales o el puesto o sector organizativo. Durante el
transcurso de un Viaje de Liderazgo, los/as participantes aprenden cuestiones relacionadas con
la diversidad como concepto y se les invita a reflexionar sobre la forma en que las diferentes
categorias de la diversidad les influyen como individuos, miembros de grupos, ciudadanos

de un pafs, etc. Se anima a los/as participantes a abordar los formatos de liderazgo como una
oportunidad excepcional y valiosa en la que explorar las cuestiones de género dentro un grupo
a menudo internacional de socio/as afines y de mente abierta. Los/as facilitadores/as tienen en
cuenta la diversidad cuando disefan el curso, por ejemplo, asegurdndose de que todos los/as
participantes tienen las mismas oportunidades de participar en las pricticas o de expresar sus
puntos de vista, experiencias, intereses y necesidades personales. La inclusién de la diversidad
no consiste en tratar esa cuestion en una sola préctica, sino en integrarla como una dimensién
global (Véase el documento de trabajo Diversidad y Genero en el Planteamiento de Liderazgo de
GIZIAIZ — Liderazgo para la Responsabilidad Global, publicado por la unidad de desarrollo de
liderazgo de GIZ www.giz.de/akademie/de/downloads/Diversity_and_Gender.pdf)

Enfoque holistico

En nuestra metodologfa, aplicamos un enfoque holistico que busca atender las dimensiones
emocionales, fisicas y espirituales de los participantes como seres humanos integrales. Este
enfoque busca ir mds all4 de la base cognitiva de diddcticas convencionales que favorecen el
conocimiento racional. Aunque el aprendizaje cognitivo es una dimensién importante de
nuestro enfoque didactico, tratamos de balancear y enriquecerlo con actividades y experi-
encias de aprendizaje que atienden la intuicidn, las emociones y el cuerpo. La neurociencia ha
mostrado que un enfoque holistico es mds eficaz debido a que los enfoques no-racionales que
despiertan e involucran la inteligencia emocional, fisica y espiritual de una persona son elemen-
tos cruciales para un aprendizaje personal significativo y la bisqueda de innovacién profunda.
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Inspiraciones del campo de desarrollo de liderazgo

El modo de ver al tema del liderazgo ha cambiado considerablemente en
las Ultimas décadas, como consecuencia de la creciente complejidad de

los retos que se enfrentan, los cambios en la realidad de las organiza-

ciones, los nuevos avances cientificos, y un cambio en los valores y las

visiones del mundo.

Tradicionalmente, el liderazgo se ha considerado como un proceso de arriba hacia abajo,
centrado en gran medida en el papel de lideres individuales. El lider ideal era una figura
heroica y carismdtica en la cispide de una estructura jerdrquica — visto incluso como un
“lider nato” con ciertos rasgos de personalidad, tanto fisicos como psicolégicos. En conse-
cuencia, sus “seguidores” se consideraron personas que necesitaban ser motivadas, persua-
didas, controladas, recompensadas, y, a veces, castigadas, y cuyo comportamiento necesi-
taba ser modificado segtin las necesidades de la organizacién. La tarea de un lider era dirigir
y supervisar un proceso en el cual otras personas realizaban las cosas. El (los lideres eran

casi siempre masculinos) analizaba un problema, elaboraba una estrategia para enfren-
tarlo, supervisaba su aplicacién y evaluaba los resultados. De esta manera, las organizaciones
intentaban aprender del pasado y basaban sus acciones en la experiencia y los datos que
podian recoger sobre el status quo de la organizacion. Por consiguiente, se trataba de una
visién mecanicista y reduccionista del mundo, en relacién con un universo newtoniano, en
el que cada fenémeno tenfa una causa y un efecto definibles y podria entenderse mediante el
andlisis de sus partes. Liderazgo era, en gran parte, gestion exitosa.

Si bien estos puntos de vista estdn lejos de ser superados, son cuestionados cada vez mds. Los
desafios a los que las organizaciones y las sociedades se enfrentan hoy en dia ponen de mani-
fiesto los limites y las deficiencias del enfoque de lider-héroe de arriba-abajo. Esto es espe-
cialmente cierto en el dmbito de la Cooperacién Internacional. Desafios que surgen hoy

en sistemas ecoldgicos, sociales y politicos son muy complejos e interactiian de muy diver-
sas formas. En estas interacciones, causa y efecto son a menudo difusos y estdn relaciona-
dos entre si; pueden estar ademds muy separados en el espacio y en el tiempo. Eventos son a
menudo propiedades emergentes de estos sistemas. Esto significa que no se pédra predecir-
los. La interconexién mundial también significa que estdn involucrados una amplia gama
de diferentes actores, cuyos intereses y puntos de vista probablemente difieran. Cualquier
intento de abordar estos desafios debe tener en cuenta su complejidad y encontrar nuevas
formas de afrontar incertidumbre e integrar perspectivas multiples y conflictivas.

Esto implica un cambio en la comprensién y la funcién de liderazgo. En primer lugar, la
creciente incertidumbre sobre eventos futuros y el cardcter fundamental y sin precedentes
de los desafios globales actuales tiene como consecuencia que las acciones ya no puedan
basarse en la experiencia y las rutinas del pasado. La prevision, asi como maneras de crear
nuevas formas de pensar y actuar son cada vez mds importantes. En lugar de analizar, elabo-
rar estrategias, implementar y evaluar, los lideres tienen que aprender cémo ganar un sen-
tido para los futuros eventos y potenciales, basando sus acciones en ello. Mientras la gestién
es util para viajar por un pais ya conocido con eficacia y eficiencia, el liderazgo se ha conver-
tido en el arte de navegar por un territorio desconocido, explorando dimensiones inespera-
das, a menudo fuera de la zona de confort de las personas y organizaciones.

En segundo lugar, como el alcance y la complejidad de los desafios de hoy van mucho mds
alld de la influencia de cualquier lider individual, organizacién, o incluso pais, el lider-

azgo efectivo se convierte en un esfuerzo de un grupo o una red de personas, cristalizando
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“Para cada prob-
lema hay una
solucion que es
sencilla, limpia y
equivocada”
Mark Twain

en torno a una intencién colectiva y voluntad de actuar. En esta percepcién de liderazgo,
individuos competentes y altamente comprometidos siguen desempenando un papel esen-
cial en los procesos de cambio — pero en lugar de ser un lider en todo momento y basado
en una posicién formal, diversos individuos asumen funciones de lider (véase José Raelin,
2004) y promulgan el liderazgo para un determinado propésito y tiempo.

Si bien estos procesos colaborativos pueden incluir jerarquias de conocimientos y com-
petencias, estos no estdn fijados de manera permanente, sino que evolucionan y des-
vanecen en una danza dindmica que se inspira en la necesidad, la funcionalidad y servir
al propdsito compartido més que en el ego, el estatus y los méritos del pasado.

La comprensién de nuestro propio aprendizaje también ha cambiado fundamentalmente.
La sociologia, las ciencias de la educacién y la neurociencia moderna nos han ensenado
que el conocimiento nunca es ‘transferido’ sino siempre (co-)construido. Creencias muy
arraigadas, formas de pensar, privilegios incuestionables y otras experiencias repetidas estin
representadas en la estructura fisica de nuestro cerebro. Cambiar estos es posible, pero req-
uiere ciertos entornos y tiempo. La ciencia moderna también confirma lo que las précticas
tradicionales de encarnacién ya han conocido por mucho tiempo — que aprendemos no
s6lo con nuestro cerebro, pero con todo nuestro cuerpo, la mente y alma.

Nuestros Viajes de Liderazgo reflejan estos avances en el campo de desarrollo de lid-
erazgo, la diddctica constructivista y neurociencia. A continuacién, destacamos breve-
mente una seleccién de teorias, enfoques y conceptos que inspiran nuestro enfoque de
Liderazgo para Responsabilidad Global y nuestros Viajes de Liderazgo. Obviamente,
esta breve resefia no hace justicia a la magnitud y la profundidad conceptual de cada una
de estas teorias. En el anexo se encuentran literatura y enlaces con informacién relativa a
cada uno de estos enfoques.

Pensamiento sistémico: Peter Senge, autor de “The Fifth Discipline” (La quinta disci-
plina) (2006) describe el pensamiento sistémico de la siguiente manera: “El pensami-
ento sistémico es una disciplina para la observacion de lo global. Es un marco para observar
las interrelaciones mds que las cosas, para observar patrones de cambio mds que instantdneas
estdticas. Es un conjunto de principios generales — destilado a lo largo del siglo XX — que
abarca campos tan diversos como las cie ncias fisicas y sociales, la ingenieria y la gestion
(...) Durante los iiltimos treinta afios, estas herramientas se han aplicado para entender un
amplio rango de sistemas empresariales, urbanos, regionales, econdmicos, politicos, ecoldgicos,
e incluso psicoldgicos. Y el pensamiento sistémico es un tipo de sensibilidad — para percibir la
sutil interconexidn que da a los sistemas vivos su cardcter iinico” (ibid., p. 68 — 69).

Mis que atender a las relaciones lineales de causa-efecto, el pensamiento sistémico iden-
tifica ciclos con bucles de retroalimentacion (feedback loops) y retrasos (delays) para
entender lo que estd sucediendo y para disenar intervenciones apropiadas. La naturaleza
de estas intervenciones necesita tener en cuenta el nivel de complejidad de estos siste-
mas. Cuanto mds alto sea el nivel de complejidad mds importante serd interactuar con el
sistema (“probing”), percibir su reaccién y responder a esta reaccién (Snowden 2007).
Hay dos tipos de bucles de retroalimentaciéon. Retroalimentacién negativa o de balance
y retroalimentacién positiva o de refuerzo. Un ejemplo de bucle de retroalimentacién
negativa o de balance es la relacién entre el hambre y el acto de alimentarse: cuanto

mds hambre se tiene, mds se quiere comer. Un ejemplo de bucle de retroalimentacién
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positiva o de refuerzo es la paranoia — la relacién entre tener miedo y encontrar razones
para tener miedo. Cuanto mds asustada esté una persona, mds probable es que encuentre
razones para sentir miedo, y por tanto, ain se asustard mds, y asi sucesivamente.

El acto de comer y el hambre pueden también constituir un buen ejemplo de retraso. La
repercusion que tiene el acto de comer en el hambre que se siente puede aparecer con
cierto retraso. Si se come demasiado rdpido, puede notarse demasiado tarde que en reali-
dad ya se estd satisfecho, y continuar comiendo demasiado. O, piense en el proceso de
ajustar manualmente la temperatura del agua de una ducha. Los ajustes que se realizan
cambian la temperatura una vez transcurrido un breve periodo. Si se interviene dema-
siado rdpido, nos moveremos entre una temperatura demasiado baja y una demasiado
alta, sin encontrar la temperatura perfecta.

El pensamiento sistémico estd basado en el trabajo de muchas personas en muchas dis-
ciplinas académicas. Para una introduccién al mismo, véase la seccién de referencias de
esta caja de herramientas.

TEORIA U N Teorfa U: La teorfa U es un enfoque

de liderazgo desarrollado por

BAJAR INFORMACION DESEMPENARSE Otto Scharmer. Constituye una

inspiracién esencial para nuestro
trabajo. Nuestros Viajes de Lider-
azgo semejan el movimiento bésico

suspender
OBSERVAR

redireccionar

SENTIR
dejar ir ﬁgg%
ol
PRESENCING

Quién es mi yo?
Qué es mi trabajo?

encarnar
CREAR PROTOTIPOS

entrar en accion
CRISTALIZAR

dejar venir

Adaptado de Scharmer 2007

del proceso U. Scharmer describe su
enfoque como “liderando desde el
futuro que emerge” (Scharmer 2009)
y propone una forma innovadora de
traer lo nuevo al mundo. Scharmer
habla del ‘punto ciego’ de liderazgo
que él describe como la ‘dimensién
fuente’, el ‘espacio interior’, el origen
desde el cual un lider opera. Para
explorar este espacio interior, Teorfa
U propone un proceso que incluye
cinco movimientos fundamentales:
‘observar’, ‘sentir, percibir’, ‘presen-
ciar’, ‘cristalizar’ y ‘realizar prototi-

pos’. Un Viaje a través de la U lleva a una persona o grupo desde el mundo exterior hacia el
mundo interior y desde alli de vuelta hacia el mundo exterior y la accién innovadora.

Suspendiendo soluciones rdpidas basadas en rutinas y el conocimiento del pasado, Teoria U
subraya la necesidad de participar en un intenso proceso de escuchar, observar y aprender
aver y sentir el mundo y un sistema a través de una multitud de perspectivas para obtener
una comprensién mds completa de lo mismo. ‘Presenciar’ o ‘presencing” (en inglés una
combinacién de las palabras “presencia” y “sentir, percibir”), en la parte inferior de la U, es
una reflexion profunda y personal sobre el propio trabajo y propésito en la vida que toca
dimensiones de conexidn y espiritualidad. Scharmer propone que una plena conciencia del
momento presente, con todos los sentidos, no sélo permite aprovechar la presencia mds
plenamente — pero tambien sentir el futuro que emerge en su potencialidad. Esta conexién

- 29 -



AIZ Leadership ToolBOX+ / Parte I: EL Desarrollo del Liderazgo.

con interiores fuentes del significado, la creatividad y los futuros potenciales es seguido
por una etapa de cristalizar nuevas intenciones y perspectivas, y un rdpido desarrollo de
prototipos para proyectos de cambio significativos y viables que tienen el potencial de
desencadenar la innovacién (social) dentro de organizaciones y sistemas. Teoria U aborda
el liderazgo en su integridad, integrando el “qué” (resultados), el “cémo” (procesos) y el
“quién” (la persona/el lider).

DIALOGO

AUTO-

REFLEXIVO

4.DIALOGO
GENERATIVO

« Presencing, fluir

» Hablar desde lo que
fluye a través de la
atencion

SUPREMACIA
DE LO MAS

GRANDE

1.HABLANDO
AGRADABLE

» Cordialidad

- Hablando desde lo
que otros/as quieren
escuchar

ACUSANDO
Y NO-

REFLEXIVO

Adaptado de Scharmer 2007 y Isaacs 1999

3.DIAL0OGO
REFLEXIVO

« Investigacion
colectiva

+ Viendome como
parte del todo

SUPREMACTA
DE LAS
PARTES
2.HABLANDO
DURO

+ Debate o discusidon
» Hablando desde lo
que yo pienso

Dialogo: Para cualquier enfoque
de liderazgo colaborativo, el tra-
bajo de David Bohm y William
[saacs sobre el didlogo es fun-
damental. Mientras didlogo es
convencionalmente entendido
como una conversaciéon entre dos
o mds personas, David Bohm
enfatiza un sentido mucho mds
profundo del did- logo: la raiz de
la palabra se remonta al griego
dia (‘a través’) y logos (tanto
‘palabra’ como ‘significado’).

Por lo tanto, Bohm describe didl-
ogo como una “corriente de sig-
nificado que fluye entre y a través
de nosotros y de una persona a la
otra y viceversa® (David Bohm,
1996). El didlogo, en este sen-
tido, es una busqueda colectiva,
reflexiva y abierta del significado,
nuevas percepciones y una comp-
rensién mds profunda. Eso con-

trasta con las palabras ‘discusién’ (la raiz de la palabra significa romper) y “debate” (la
raiz de la palabra significa golpear) utilizadas con frecuencia. En discusiones y debates,
una parte tiene la intencién de ganar contra la otra, utilizando el poder del pensami-

ento racional y la argumentacién. Isaacs, por el contrario, llamé el didlogo “una conver-
sacién con un centro pero sin lados” (William Isaacs, 2008). Es el arte de “pensar jun-
tos”. Sobre la base de su trabajo conceptual, Bohm y Isaacs han desarrollado principios y
directrices para mantener didlogos que nos gufan en nuestros programas.

Liderazgo colaborativo: las teorias de liderazgo constructivistas, sistémicas y post-heroi-
cas han destacado la dimensién colaborativa y co-creativa de liderazgo como una forma
de hacer frente a diversos desafios que superan la capacidad de una sola persona, organ-
izacién o pais (véase, por ejemplo, Margaret Wheatley, 1992; Sonia Ospina / Georgia
Sorensen, 2006; Joseph A. Raelin, 2004; Adam Yarmolinsky, 2007). En estos enfoques,
el liderazgo es entendido como algo relacional, sistémico y emergente. Asi mismo, es
entendido como una funcién de los campos y procesos sociales en lugar de una cara-
cteristica particular de un individuo. En los procesos de liderazgo colaborativo, cada
miembro de un grupo o red asume la responsabilidad del proceso y los resultados. Lider-
azgo no se considera algo exclusivo — los papeles de liderazgo pueden ser desempenados
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NIVELES LOGICOS SEGUN DILTS

por diferentes personas, a menudo de forma simultdnea, durante cierto tiempo y con un
propdsito determinado. Raelin ha vinculado la prictica de liderar con las “cuatro C”: el
liderazgo es “colectivo”, “concurrente”, “colaborativo” y “compasivo” (Raelin de 2004, p.

133f).

Yarmolinsky (2007) describe los lideres como mediadores del cambio en sistemas
dindmicos en evolucién. La nocién de liderazgo colaborativo por lo tanto se mueve mds
alla de un concepto mds tradicional de la relacién lider-seguidor. Ospina y Sorensen
(2000) han sehalado que el nivel de complejidad dentro de una organizacién o sistema
exige y genera estructuras diferentes de comunicacién y liderazgo. Mientras el “liderazgo
como dominacién personal” funciona bien en sistemas simples, los sistemas mds com-
plejos requieren el “liderazgo como didlogo relacional”. La desaparicién del “lider hero-
ico” y el énfasis en aspectos relacionales y sistémicos de liderazgo tienen implicaciones
impor- tantes para los programas de desarrollo de liderazgo. Deben apoyar a los lideres
en las tareas de aprender a ver, comprender e integrar la imagen mds amplia de la organ-
izacién arraigada en una red de actores y un sistema mds grande.

Niveles logicos del cambio segin
Dilts: Segun John Kotter, la gestién
consiste en hacer frente a la comple-
jidad y el liderazgo en hacer frente

MEDIO AMBIENTE

COMPORTAMIENTO

al cambio. Teniendo en cuenta los
e desafios a los que nos enfrentamos,
proponemos ampliar nuestra com-
prensién de liderazgo y entenderlo

CAPACIDADES Y
ESTRATEGIAS

VALORES Y
CREENCIAS

IDENTIDAD Y
MISION

ESPIRITUALIDAD Y
CONECTARSE

Adaptado de Dilts 1990

como arte del cambio transforma-
cional. Un enfoque que considera-
mos ttil en esta tarea es el modelo
de niveles légicos de Robert Dilts
que hemos ligeramente adaptado
en la imagen abajo. Sobre la base
de los niveles légicos de aprendizaje
y cambio desarrollado por Greg-
ory Bateson, el modelo de Dilts
originalmente incluia los cinco
niveles de entorno, comportami-
ento, capacidades, valores e identi-
dad. M4s tarde anadié el nivel de

la espiritualidad y conexién. Consideramos significativo este modelo para un enfoque de
liderazgo que se centra en el cambio profundo y se basa en la exploracién del mundo de los
valores, las creencias y las fuentes internas de la creatividad, el propésito y el significado. Es
en lo profundo de la espiritualidad y conexién con toda la vida, donde el cambio transfor-

macional comienza. El nivel de la espiritualidad y conexién de Dilts corresponde a la nocién
de “presenciar” de Otto Scharmer en la parte inferior de la U. La metafora del iceberg ilustra
lo profundo que tenemos que viajar con el fin de conectar con este lugar interior.

El Viaje del Héroe: El viaje del héroe remite al mitSlogo Joseph Campbell (1949) quien des-
cubrié que un gran nimero de mitos y cuentos de hadas de todo el mundo y de diferentes
épocas histéricas comparten una estructura bésica universal. En el contexto del desarrollo
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del liderazgo, el viaje del héroe ofrece un “mapa mental” para facilitar procesos transforma-
cionales que inspiren un cambio de conciencia y nuevas capacidades para la innovacién. En
este contexto de Liderazgo Colaborativo, el término “héroe” no debe invocar la ambivalente
figura del lider heroico masculino, por tanto, procure usar el término con la debida sensibi-
lidad. Seria bueno discutir este aspecto con sus participantes.

En sus premisas bdsicas, el viaje del héroe relata la capacidad humana para trascender los
limites interiores y crecer al enfrentarse a lo desconocido e incierto. En resumen, el viaje del
héroe es un viaje de aventuras del mundo conocido a un pais desconocido y de vuelta. Un
llamamiento interrumpe la vida diaria del protagonista y le conduce al umbral del mundo
desconocido. Desde ahi, el camino presenta desafios y alienta el aprendizaje, pero tam-

bién estimula la confrontacién con los propios miedos y con lo incierto. La clave para tran-
scender la crisis es la entrega — una voluntad interior de ceder a lo desconocido, a la inaccién,
a la falta de pretensiones. Potencialmente, esto permite una conexién mds profunda con el
interior de “uno mismo” y una sensacién de integridad. En el camino de vuelta, el protago-
nista encuentra un tesoro o un regalo. En el contexto de liderazgo, esto puede consistir en
una mayor certeza sobre los propios valores o potenciales, y una nuevo nivel de conciencia y
competencias. Una vez cruzado el umbral de vuelta al mundo ordinario, lo nuevo tiene que
ser integrado en el mundo antiguo de forma que sirva igualmente a la comunidad. Esto req-
uiere valentia, resiliencia, humildad y competencias para la colaboracién. El viaje del héroe
de Campbell ha influido en dmbitos muy variados (que incluyen el cine, la terapia Gestalt, el

asesoramiento, el ritual, el liderazgo y el marketing). En un contexto de liderazgo, la metd-
fora y las etapas del viaje (transformacional) ofrecen valiosas oportunidades.

KEN WILBER MODELO AQAL

INDIVIDUAL

Interior - Individual
(realidades subjetivas)

YO Y CONCIENCIA

 Valores

« Condicion interna y actitud
+ Creencias

+ Niveles de conciencia

« Emociones

+ Concepto del propio yo

INTERIOR

Interior - Colectivo
(realidades intersubjetivas)

CULTURA

+ Valores compartidos
+ Vision de mundo

+ Paradigmas

« Etica

* Discurso

* Relaciones

Exterior - Individual
(realidades objetivas)

COMPORTAMIENTO

« Comportamiento

« Competencias aprendidas
« Acciones individuales

» Lenguaje corporal

EXTERIOR
Exterior - Colectivo

(realidades interobjetivas)

SISTEMAS

- Sistema social

» Medio ambiente

- Gobierno

+ Orden politico

» Sistemas econdémicos

« Estructuras sociales visibles
* Infraestructuras

COLECTIVO

Adaptado de Wilber 2006
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Teoria Integral: Ken Wilber, el
filésofo lider de la teoria integral, se
ha dedicado a la inmensa tarea de
desarrollar un meta-modelo (Una
teorfa del todo, Ken Wilber, 2000)
que integra y sintetiza el cono-
cimiento completo y sabiduria de
la ciencia premoderna, moderna

y post-moderna, las religiones y
tradiciones espirituales de todos los
continentes. Para este meta-marco
desarroll6 un modelo integral (él lo
llama el modelo OCON, o AQAL
en ingles, “omnicuadrante, omnin-
ivel” que significa “todos los cua-
drantes, todos los niveles”), com-
binando los ejes “individual vs.
colectivo“ e “interior vs. exterior”.
Los dos cuadrantes interiores rep-
resentan las realidades mentales,
invisibles y los dos cuadrantes exte-
riores las realidades materiales, tan-
gibles. En el pasado, el liderazgo

y la gestién se centraron en gran
medida y de manera unilateral en
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la dimension exterior. La obra de Wilber, y el campo mds amplio de la teorfa integral, por lo
tanto, contiene una importante idea y fuente de inspiracién para el desarrollo de liderazgo:
con el fin de ser innovador y transformador debe abordar e integrar los cuatro cuadrantes y
dimensi6nes de la realidad: En primer lugar, el individuo con su personalidad y sus experi-
encias personales, su conciencia y valores, su mentalidad y condicién interna, sus modelos
mentales y potenciales (cuadrante interior-individual). En segundo lugar, el individuo en sus
acciones y comportamiento de forma visible y concreta, incluidos los conocimientos téc-
nicos y las habilidades (cuadrante exterior-individual). En tercer lugar, la dimensién de la
cultura, los valores colectivos, las narrativas, las visiones del mundo asi como las relaciones y
la comunicacién (cuadrante interior-colectivo). Y en cuarto lugar, la dimensién de las estruc-
turas organizativas, los sistemas (politico, social, econémico, ecoldgico) y las infraestruc-
turas materiales (cuadrante exterior-colectivo). El objetivo de nuestros Viajes de Liderazgo es
abordar los cuatro cuadrantes e integrarlos de una manera significativa.

Design Thinking: Design Thinking es un enfoque creativo para resolver problemas comple-
jos y generar soluciones innovadoras. Desarrollado por la empresa californiana IDEO, origi-
nalmente fue utilizado para disefiar productos industriales, pero mds tarde fue adaptado
para disefar y co-crear innovaciones sociales. En el contexto de liderazgo, Design Thinking
es especialmente til para el desarrollo de prototipos (Teoria U, que cuenta con la creacién
de prototipos, bisicamente aplica la metodologia de Design Thinking de IDEO). Peque-
fios equipos interdisciplinarios aplican un proceso iterativo y ludico que incluye la comp-
rensién del desafio, el aprendizaje a través de la observacién (visitas de campo, entrevistas),
una fase de intercambio de ideas salvajes y un proceso de desarrollar, probar y refinar pro-
totipos. “Fomentar ideas salvajes”, “aplazar juicio”, “construir sobre las ideas de los demds” y
“fracasar temprano y con frecuencia®, son algunos de los principios clave de Design Think-
ing. El énfasis de Design Thinking en el desarrollo rdpido de prototipos en lugar de andlisis
y planificacién sin fin, asi como considerar los fracasos y errores como elementos positivos y
fuentes valiosas de aprendizaje, son esenciales en cualquier enfoque de desarrollo de lider-
azgo que quiera desarrollar soluciones verdadera- mente innovadoras que no se derivan de
los conocimientos y rutinas existentes.

Arte: Integrar la idea del arte dentro del concepto de Liderazgo para la Responsabili-

dad Global ha sido una creacién colectiva a lo largo de cuatro anos. La perspectiva de

un/a artista proviene de mejorar y cultivar lo desconocido. De esta forma el arte puede
incluir caracteristicas y valores para un planteamiento de liderazgo inclusivo. El arte puede
adoptarse como aula de formacién para lideres: lo realmente nuevo ocurre de forma ines-
perada; y a menudo parece irracional. Todo el mundo tiene de vez en cuando ideas irracion-
ales o hace cosas irracionales. Pero la mayor parte de esas personas se avergiienzan de ello e
intentan ocultar el potencial de sus actos irracionales. En contraste con eso, jel arte da en
principio la bienvenida a toda idea! Una vez apreciada su irracionalidad, se convierte en algo
automdticamente conectado con los mds intimos deseos — con lo singular de cada uno. De
esa forma, el arte incluye la irracionalidad y la originalidad.

Para traer este proceso al mundo exterior de una manera util se necesita un tercer elemento
— la capacidad de respuesta. Esto significa que uno estd preparado para comunicar su singu-

laridad a cualquier persona y escuchar de forma honesta la respuesta.

Estos tres pasos pueden resumirse leyendo el término inglés ART de la siguiente manera:
Apreciacién Recurso Transformacién (Awareness Resource Transformation en inglés)
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PARTE Il: EL VIAJE DE LIDERAZGO

“Como arriba,

asi debajo, como
adentro, asi afuera,
como el universo,
ast el alma
Hermes
Trismegistos

Imagine que va a iniciar un viaje hacia un lugar en el que nunca ha estado. Quizd inclu-
sive un continente lejano del que ha escuchado muy poco. Usted no sabe a quién ni qué
va a encontrar, qué aventuras, sorpresas y retos le esperan en su camino. En la vispera
de su partida, después de tener todas las maletas preparadas y después de despedirse
;qué sentimientos emergen? ;Lo mds probable es que usted sienta curiosidad, emocién y
alegria! Pero entonces probablemente también note cierta tensién, inseguridad y ansie-
dad, ;y quizd hasta desee que pudiera cancelar toda la aventura y quedarse en casa! Pero
a pesar de estas dudas, algo dentro de usted sabe que es correcto prepararse y dejar atrds
el terreno familiar y tomar este paso. Usted ha escuchado una llamada, y le pide embar-
carse en una aventura a través de un territorio desconocido, con retos desconocidos y
descubrimientos impredecibles.

Ahora imagine que ha regresado de esta aventura. Fue un viaje largo, y en el camino,
conocié gente nueva. Algunos sélo por un momento, algunos se convirtieron en com-
paneros de viaje. Les escuché contar historias de una vida muy diferente a la que habia
conocido hasta ese momento. Al inicio usted estaba desconcertado, pero después, con-
forme escuchaba atentamente, empezd a tener un panorama del mundo a través de los
ojos de ellos. Y conforme usted contaba su historia, al hablar, notaba cémo empezaba
a ver su propia aventura bajo una nueva luz. Entonces, unas semanas mds tarde, mien-
tras viajaba a través de un pastizal vasto y denso, pasando los dias sin encontrarse con
otra gente, repentinamente se sorprendié de cudn a gusto se sentia. Se conocia a usted
mismo como alguien que temia a la soledad, y ahi estaba, asombrado de cudn conectado
se sentfa, con usted mismo, y con todo alrededor de usted.

Y ahora, de regreso al lugar en el que ha vivido por tanto tiempo, siente que no es el
mismo mundo, que no es mds la misma persona. El viaje lo ha cambiado, y con ello, el
mundo alrededor de usted, también ha cambiado ...

Conforme pasa el tiempo, se nota a usted mismo percibiendo de manera diferente, pen-
sando diferente, hablando diferente. Y, se encuentra a usted mismo actuando diferente.
A qué posibilidades nuevas e inesperadas le llevard esto? ;Cudles serdn los resultados?
iLo que es mds, siente que se ha vuelto un viajero, y que ha aprendido a ver el mundo
con ojos nuevos cada dia!

El Concepto del Viaje de Liderazgo

Muchos de los programas de desarrollo de liderazgo en la Academia para la Cooper-
acién Internacional se disefian como Viajes de Liderazgo. Conscientemente evitamos
el término “entrenamiento” ya que creemos que el liderazgo, en el sentido en el que
lo entendemos, no es cuestién de entrenamiento sino de incorporar valores y acciones
como una cierta condicién y esquema mental internos. Nuestros viajes rednen a lideres
de empresas, gobierno y sociedad civil de alrededor del mundo quienes trabajan en retos
globales a niveles internacionales, nacionales, regionales y locales. Juntos, emprenden un
Viaje personal y colectivo a través de territorio desconocido. Como cualquier aventura
a lo desconocido, tiene descubrimientos impredecibles, retos y encuentros, y el camino
cambia a los viajeros y la manera en que ven, interpretan y actdan en el mundo.
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Relajese “no lo haga”.

0

Los Viajes de Liderazgo que implementamos son parte de una bisqueda global enfo-

cada a iniciar e impulsar una transformacién global hacia economias y sociedades sos-

tenibles. Este cambio transformacional es un proyecto tanto estructural como cultural.

Involucra el mundo exterior de instituciones, politicas, estructuras y realidades materi-

ales, asf como el mundo interno de valores, niveles de conciencia, visiones del mundo,
marcos culturales, narrativa y rutinas habituales en una sociedad. Los lideres pueden por
lo tanto sélo actuar como facilitadores de cambio transformacional e innovacidn social,
si son capaces de integrar estas dos dimensiones. Como navegadores en el mundo exte-

a N

Otros formatos de desarrollo de liderazgo
ofrecidos por la AlZ:

* Facilitacién para Facilitadores/as (F4F) —
capacitando a los/as facilitadores/as de lid-
erazgo, llevdndoles al siguiente nivel, mds
alld de Training of Trainers (Formacién de
formadores/as).

* Programa FieLD — desarrollo de las capaci-
dades de formadores/as y facilitadores/as en
un viaje que incluye talleres, fases pricticas,
redes de companeros, retiros y asesoria.

* Labs — formatos creativos para la estimula-
cién del pensamiento innovador y el desar-
rollo del liderazgo

* Massive Open Online Course (MOOC)

— cursos virtuales para grupos de un gran
tamano, con la posibilidad de ser disefiados
como una Jornada de Liderazgo online.

* Explorando el Campo: Evaluacién de necesi-
dades / entrevistas con las partes interesadas

rior, deben ser capaces de reconocer, entender
y sobreponerse a las barreras, rutinas disfun-
cionales y enfoques de resolucién de prob-
lemas ineficaces en las instituciones y socie-
dades actuales. Inclusive deben también ser
viajeros experimentados en el mundo inte-
rior, dispuestos y capaces de cambiarse a si
mismos fundamentalmente, dejar sus zonas
de confort, y conectarse con su potencial y
aspiracion futuras mds altas. La habilidad de
reflejar y transformarse uno mismo es por lo
tanto decisiva para facilitar el cambio fun-
damental y catalizar nuevas formas de pen-
samiento, actuando e innovando en difer-
entes niveles de la sociedad.

En su viaje personal y colectivo, los partici-
pantes exploran tanto el panorama de lider-
azgo externo (la gente, instituciones, lugares
y sistemas relevantes al tema de enfoque) y
su propio panorama de liderazgo interno:

sus valores, emociones, patrones mentales,
potencial, sentido de proyeccién y esperanza
para el futuro. Elementos clave de un Viaje
de Liderazgo son las reflexiones continuas del
proceso de aprendizaje individual y colectivo

y los grupos de compaiia pequefios, preferentemente internacionales y de diferentes sec-
tores, que funcionan como laboratorios para una Cooperacién Internacional del siglo
XXI. En su viaje, los participantes son apoyados por un grupo de facilitadores califica-

dos y coaches de aprendizaje.

Los Viajes combinan el concepto de Liderazgo para la Responsabilidad Global con el
enfoque en un tema especifico relacionado a los retos del siglo XXI. Un Programa de
Liderazgo puede entonces ser combinado con cualquier tema de un sector relevante

para la Cooperacién Internacional tal como el cambio climético, la seguridad alimen-
taria, biodiversidad, gobierno, migracién, temas de salud, educacién o reduccién de la

pobreza.
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Viajes de Liderazgo que hemos realizado en los dltimos afos, en colaboracién con
colegas y socios de GIZ en todo el mundo incluyen entre otros:

Climate Leadership Plus — Leadership for Global Responsibility, South Africa, Indo-
nesia, India, Germany 2010-2015 (en cooperacién con la Universidad de Witwa-
tersrand, Johannesburgo / Sudéfrica y la Universidad de Agricultura de Bogor, Bogor
/ Indonesia);

Leadership for Universal Health Coverage for countries of Anglophone Africa 2013-
2015 (en cooperaciéon con GIZ Social Protection, World Bank and Presencing
Institute);

Managing Global Governance. Programa para lideres de Brasil, China, India, Indo-
nesia, México, Pakistdn, Sudafrica 2014 (en colaboracién con German Development
Institute / GDI);

Governance Leadership Programme, Sudéfrica 2014-2015 (en cooperacién con GIZ
Governance Support Programme, South African Ministry of Cooperative Governance
and Traditional Affairs (CoGTA), National School of Government (NSG) y Local
Governance Association (SALGA));

Leading with Passion and Purpose: Serving People by Leading Self and Others —
Leadership Development Programme for IAS Officers / India 2014 (en cooperacién
con LBSNAA Lal Bahadur Shastri National Academy of Administration);

Summer School on REDD+, Alemania 2014 (en cooperacién con GIZ Biodiversity,
Forest, Natural Resources);

Leadership Excellence in the TVET (Technical and Vocational Education and Train-
ing) Sector, Pakistdn 2014-2015, (en cooperacién con GIZ/UE Pakistdn);
Leadership Journey for International Cooperation en Mexico 2014 (en cooper-
acién con la Agencia Mexicana de Cooperacién Internacional para el Desarrollo
AMEXCID);

Programme Leadership - Adaptation au Changement Climatique, 2014-2015
Burundi / Etiopia (en cooperacién con el Programa de Adaptacién al Cambio
Climdtico de GIZ Burundi);

Leadership pour Organisations Non-Gouvernementales, de Africa francéfona: Mada-
gascar, Congo, Ruanda, Togo, Mauritania, Camertn, 2014 Alemania.

Durante un Viaje de Liderazgo, los participantes exploran el enfoque temdtico activa-
mente de manera colectiva. Se reinen con expertos de alto rango y tomadores de
decisiones de la academia, politica y otros sectores como fuente de recursos y en sesiones
de didlogo. Desarrollan entrevistas con partes interesadas, con individuos y organiza-
ciones que han mostrado liderazgo responsable, a través de proyectos exitosos visionar-
ios, generando innovaciones sociales en su campo de trabajo. Se desarrollan jornadas de
exploracién explorando un campo especifico en varios grupos pequenos de un dia o mds
sobre su tema de enfoque, visitando gente, instituciones y lugares de alto potencial y
relevancia para un mejor entendimiento del sistema. Aprenden de la diversidad de
perspectivas, experiencias e inspiraciones que encuentran durante su exploraci(')n. Al
final del dia, reflexionan sobre esta variedad de impresiones con sus companeros de
viaje, y a lo que han aprendido personalmente agregan la rica experiencia y perspectiva
que cada uno de ellos contribuye.
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Relax ,don"t".

Un elemento esencial de un Viaje de Liderazgo es el desarrollo de prototipos innova-
dores para proyectos de cambio relacionados al contexto laboral (para el concepto de
prototipos vea también una descripcién mds amplia bajo “principios clave de aprendi-
zaje” en la Parte I). En un proceso de disefio creativo que involucra aprendizaje a través
de la observacién y entendimiento de sistemas, que motiva “ideas locas”, prueba y error
y ciclos de retroalimentacidn, los participantes desarrollan estos prototipos individu-
alente o en grupos pequefos potencialmente de diversos sectores y los prueban y afinan
durante el Viaje. Presentan sus prototipos a un panel de expertos e incorporan su
retroalimentacién para mejorar el proyecto.

Los Viajes de Liderazgo pueden ser organizados para grupos diversos internacional-
mente o para participantes de sélo un pais. El Viaje puede desarrollarse tanto en Alema-
nia como en uno de los paises de residencia de los participantes. En el caso de un
Programa de largo plazo, pueden incluirse talleres tanto nacionales como internacion-
ales. Respecto al objetivo de iniciar cambios organizacionales y sistémicos, recomenda-
mos que al menos tres participantes de una organizacion o sistema participen conjunta-
mente en un viaje.

El Viaje de Liderazgo puede durar entre unos cuantos dias y varias semanas o convertirse

en Programas de largo plazo que integra una serie de talleres con actividades intermedias
en los paises de residencia de los participantes, durante un periodo de meses o afos.

Cierre los ojos. Los brazos extendidos. Toque con la mano derecha su oido izquierdo,

con la mano izquierda agarrese la nariz. Suéltelos de nuevo y repita la operacion

pero al revés: la mano izquierda al oido derecho y la mano derecha a la nariz.

~

InnovationLAB

El InnovationLAB (Laboratorio de innovacién) es un formato presencial de uno a
varios dfas de duracién. Es un laboratorio para la creatividad y la innovacién en el
que diferentes actores se reinen para tratar una cuestién o tema determinados, y
permiten la emergencia de lo inesperado y lo nuevo. En el sentido de una “descon-
ferencia” (Open Space / BarCamp), InnovationLAB es un evento modelado por sus
participantes, el contexto y la interaccién creativa.

/
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Etapas de un Viaje de Liderazgo

Un Viaje de Liderazgo tipicamente incluye una secuencia de cinco
etapas. Viajes cortos de unos dias comparten la misma estructura
basica, sin embargo no exploran cada fase tan a profundidad
como los viajes mas largos.

ETAPAS DE UN VIAJE DE LIDERAZGO b

5. REGRESANDO A
M. CASA Y CONTINU-
1. INICIANDO S\ ANDO EL VIAJE

EL VIAJE

> 4. TRABAJANDO EN EL
FUTURO EMERGENTE

2. EXPLORANDO EL ¥
MUNDO EXTERIOR

3. EXPLORANDO EL
MUNDO INTERIOR
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Previo al Viaje
Todavia en casa, los participantes bajo la guia de los facilitadores:

* Reflexionan individualmente sobre sus retos de liderazgo relacionados al trabajo y su
deseo de aprender

* A lo mejor sostienen entrevistas con el equipo, colegas y superiores para identificar
retos de liderazgo que enfrenta su organizacién, campo sistémico o pais.

e Identifican dreas de potencial en sus organizaciones, involucrando a miembros del
equipo, colegas y superiores; en algunos casos desarrollan previamente ideas para
un prototipo.

1. Iniciando el Viaje

(

En la primera etapa del viaje, los participantes:

* Aprenden sobre el amplio contexto de los retos globales del siglo XXI, incluyendo
sesiones de alimentacién y didlogo con expertos.

* Exploran los conceptos de liderazgo y desarrollo de liderazgo.

* Reflexionan sobre los retos de liderazgo que actualmente encaran ellos como indivi-
duos, sus organizaciones y sus paises.

* Definen el aprendizaje personal y metas de desarrollo de competencias basados en el
Marco de Competencias de Liderazgo.

N\

2. Explorando el Mundo Exterior

( En la segunda etapa del Viaje los participantes: )

* Exploran el tema de enfoque del programa incluyendo sesiones de fuentes de recursos y
didlogo con expertos y en el grupo.

* Practican técnicas de liderazgo comunicativo, reflexivo y empdtico tales como escucha
activa, hacer preguntas poderosas, retroalimentacién, entrenamiento de colegas o didlogo.

* Dirigen un Viaje de exploracién alrededor del tema focal, visitando personas, institucio-
nes y lugares que cuentan con un alto potencial de aprendizaje.

* Evaltan las jornadas para desarrollar un entendimiento mds profundo y completo de los
sistemas como un todo, aprender a ver el mundo a través de los ojos de las partes intere-
sadas relevantes, y apreciar y respetar la diversidad de perspectivas.

-
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3. Explorando el Mundo Interior

En la tercera etapa del Viaje los participantes:

* Van a un retiro de liderazgo en un ambiente remoto, natural.

* Reflexionan sobre sus propios valores personales y culturales, y cémo forman sus bio-
grafias, visiones del mundo y aspiraciones para el futuro.

* Practican enfoques no cognitivos que incluyen practicas de conciencia (yoga, medita-
cién), trabajo escultural con barro, pintura, musica y escritura creativa.

J
N

(4. Trabajando en el futuro emergente
En la cuarta etapa del Viaje los participantes:

* Cristalizan nuevas cualidades, visiones e intenciones que han aprovechado durante el
Viaje, integrando perspectivas claves de su exploracién del mundo interno y externo.
* Desarrollan, prueban y refinan prototipos para pequefios pero significativos proyectos de
cambio incluyendo retroalimentacién de colegas, entrenadores de aprendizaje y expertos
* Evaltan su proceso de aprendizaje personal y desarrollo de competencias.
* Colectivamente evaltan su Viaje, cosechando percepciones y cambios de perspectiva
hacia el enfoque temdtico relacionado con los cambios globales, su trabajo y rol
como lideres.

(5. Regresando a casa y continuando el Viaje

En la dltima etapa del Viaje los participantes:

* Implementan y potencialmente escalan sus prototipos en sus organizaciones.

* Reflexionan y comparten éxitos y fracasos que experimentaron durante la implemen-
tacién de prototipos con sus compafieros de viaje y su equipo.

* Participan en actividades en linea o presenciales en el dmbito de la RED de Liderazgo
Global que se estd formando por exalumnos de Viajes de Liderazgo, profesionales de
la GIZ y sus contrapartes alrededor del mundo.

* Contintdan promoviendo activamente nuevas iniciativas que fomentan cambio trans-
formacional e innovacién social como pioneros del cambio y lideres en sus organiza-
ciones y paises.

J

iBuena idea! Apoye la cabeza en la mesa y toquese el cuello con una mano.
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Ejemplos de Viajes de Liderazgo

Los Viajes de Liderazgo pueden ser adaptados de acuerdo a las necesidades e intere-
ses de los participantes y sus organizaciones, tiempo disponible y recursos. En princi-
pio, los Viajes de Liderazgo pueden ser disefiados alrededor de un tema de enfoque o
situacién de un sector del campo de la Cooperacién Internacional. El grupo de partici-
pantes puede venir de un pais, una regién, o tener antecedentes diversos internacional-
mente. Los Viajes de Liderazgo pueden ser desarrollados en Alemania o paises asociados.
La duracién puede variar de unos dias (formato de corto plazo) a una o varias semanas
(formato de largo plazo). Como un ejemplo, versiones de tipo ideal de un Viaje de corto
plazo, mediano plazo y largo plazo se describen a continuacién.

Deje que surja el movimiento donde necesite surgir.
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El Viaje de Liderazgo de corto plazo (4 dias)

Un Viaje de Liderazgo de corto plazo de cuatro dias es ideal si uno no puede partir
a un Viaje mds largo pero estd ansioso de explorar el beneficio del enfoque y metodo-
logias del Liderazgo para Responsabilidad Global. Los participantes aprenden y discu-
ten sobre los retos urgentes de liderazgo global que encaramos y exploran sus propios
retos y situaciones especificas enfocadas al trabajo. Métodos basados en experiencia y de
reflexién invitan a los participantes a enfocar su nivel actual de competencias y estable-
cer sus metas principales. Reflexionan sus valores personales y culturales, su rol y aspi-
raciones como lideres en redes globales colaborativas. En esta versién corta, se da énfa-
sis a las configuraciones en un mismo lugar, y el grupo diverso de participantes provee
espacio para la reflexidn, el didlogo y el aprendizaje colaborativo. El viaje de Liderazgo
de corto plazo no incluye los elementos que demandan més tiempo tales como jornadas
de exploracién y un retiro de liderazgo. Aunque no atraviesan un proceso completo de
elaboracién de prototipo, los participantes cristalizan nuevas cualidades, percepciones e
intenciones en una actividad muy concreta o primer paso de un proceso de cambio que
implementardn de regreso a casa.

Un Viaje de corto plazo puede ser llevado a cabo antes, después o acompafiando otro
evento de aprendizaje y Desarrollo de Capacidad Humana al que asistan los participan-
tes, por ejemplo, visitas de estudio o entrenamientos.

Variacion: Recomendamos un Viaje de cuatro dias para el formato de corto plazo. Un
Viaje de Liderazgo de introduccién de dos dias también es factible y da una visién
general de nuestro enfoque de Liderazgo para Responsabilidad Global a un nivel més
cognitivo.

Viaje de Liderazgo de Cooperacion Internacional en México

GIZ y la Agencia Mexicana para la Cooperacién Internacional (AMEXCID) comenzaron un pro-
ceso de colaboracién reuniendo actores nacionales para superar problemas comunes y aportar nue-

vas energias en sus dreas de trabajo. A través de un proceso de aprendizaje en grupo, planteado como
un Viaje de Liderazgo, los/las participantes comenzaron abordando ciertos retos adaptativos den-

tro de sus organizaciones y del sector. El viaje proporcioné un espacio protegido en el que reflexionar
sobre las competencias y valores personales que actiian como motor para alcanzar objetivos comunes
asi como sobre el papel y los desafios de cada uno de los actores participantes y abiertos a la busqueda.
Los/las participantes intercambiaron sus ideas sobre la cooperacién internacional en México, reflexion-
aron sobre la realidad organizativa en un contexto cambiante, se ayudaron entre si como compaferos
y movilizaron recursos para la accién colectiva con el fin de facilitar el cambio en sus organizaciones.
La experiencia mexicana puso de relieve el impacto que una corta intervencién puede tener si los/las
socios/as y actores se abren a un intercambio sincero a nivel personal, comenzando a trabajar de forma
colaborativa en un sistema de valores comunes que posibilite cambios profundos. Dado que los retos
adaptativos requieren cambios de paradigma en el comportamiento y una reflexién sobre los valores e
ideas personales subyacentes, los/las participantes tuvieron que examinar mds de cerca su propio inte-
rior, comprobando su capacidad para guiarse a si mismos antes de comenzar a guiar (quizd de forma
errénea) a personas ajenas.
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FASES DE UN VIAJE DE LIDERAZGO DE CORTO PLAZO

5. REGRESANDO A
CASA Y CONTINU-

1. INICIANDO A\ ANDO EL VIAJE

EL VIAJE

2. EXPLORANDO EL *
MUNDO EXTERIOR

3. EXPLORANDO EL
MUNDO INTERIOR

&

4. TRABAJANDO EN EL
FUTURO EMERGENTE

/

Explorando el
Mundo Interior

Iniciando
el Viaje

Explorando el
Mundo Exterior

« EL lider como entre-
nador: escuchando,
preguntas, retroali-
mentacién

« Jornada de senti-
mientos en grupo:
dialogo y entrevistas

+ Aprendizaje colabo-
rativo: entrenami-
ento de colegas

+ Informacion y dia-
logo de los retos
de liderazgo global
del siglo XXI

+ Liderazgo y
desarrollo de
liderazgo

+ Mapeando retos de
liderazgo y diario
de aprendizaje

de la vida

valores personales
y culturales

+ Experimentando el
vacio: caminata
solitaria en la
naturaleza

Cierre los ojos. Deje que la punta de su dedo indice encuentre la
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« El viaje personal/rio

« Reflexionando sobre

Trabajando el
futuro emergente

« Cristalizando mis
intenciones: ejerci-
cio de escultura

+ De la intencion a la
accion: haciendo un
prototipo

+ Cosechando: reflex-
ion del proceso de
aprendizaje

DIA 1 DIA 2 DA 3 DIA 4 CONTINUANDO EL VIAJE

Regresando a casa
y siguiendo con el
Aprendizaje

+ Implementando el

prototipo

» Compartiendo el

éxito y el fracaso

* Iniciativas de redes

de trabajo y nuevo
liderazgo

punta de su nariz.
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El Viaje de Liderazgo de mediano plazo (dos semanas)

El formato de medio término ayuda a dimensionar el potencial total del viaje de
Liderazgo. El marco de tiempo permite a los participantes dejar atrds su trabajo diario
y emprender un Viaje profundamente personal asi como colectivo a través de la explo-
racién del mundo externo e interno. El formato de medio término ofrece la oportuni-
dad de trabajar en retos individuales de liderazgo y desarrollar metas de desarrollo de
competencias. El tema focal del Viaje es explorado a profundidad, incluyendo jornadas
de exploracién y entrevistas con partes interesadas relevantes. Esto incluye un retiro de
liderazgo y ofrece tiempo para desarrollar prototipos significativos en un proceso que
incluye retroalimentacién de expertos y colegas. Un Viaje de medio término puede tam-
bién incluir sesiones de entrenamiento individual para apoyar a los participantes en su
proceso de aprendizaje.

Variaciones: Recomendamos un Viaje de dos semanas para el formato de mediano
plazo. Sin embargo, Viajes de Liderazgo de una semana o diez dias de duracién pueden
ser disenadas si los participantes no estdn disponibles para las dos semanas. Las Viajes

de Liderazgo de tres o mds semanas tienen potencian el aprendizaje y el desarrollo de
competencias a nivel personal, y se pueden convertir en un periodo de reflexién mayor y
realineamiento de acuerdo al trabajo de la persona y propésito en la vida. Suelen incluir
una secuencia de sesiones de entrenamiento profesional.

ilmposible! No disponible.

Pida permiso.
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FASES DE UN VIAJE DE LIDERAZGO DE MEDIANO PLAZO b

5. REGRESANDO A
CASA Y CONTINU-

1. INICIANDO A\, ANDO EL VIAJE

EL VIAJE

4. TRABAJANDO EN EL
FUTURO EMERGENTE

2. EXPLORANDO EL
MUNDO EXTERIOR

3. EXPLORANDO EL
MUNDO INTERIOR

(. )

SEMANA 1 SEMANA 2 CONTINUANDO EL VIAJE

Iniciando
el Viaje

* Informacion y dia-

logo de los retos de
liderazgo global del
siglo XXI

+ Liderazgo y desar-

rollo de liderazgo

» Mapeando retos de

liderazgo y diario
de aprendizaje

+ Explorando el Marco

de Competencias de
Liderazgo

+ Diario de aprendizaje

y definiendo metas
de aprendizaje

Explorando el
Mundo Exterior

« Explorando el tema
de enfoque: alimen-
tacion y dialogo

« EL lider como entre-
nador: escuchando,
preguntas, retroali-
mentacion
Entrenamiento de
colegas sobre retos

+ de liderazgo
Jornada de explora-
cion de un dia en

« torno al tema de
enfoque
Evaluacion de jorna-
das de exploracion:
entendimiento de
sistemas

Explorando el
Mundo Interior

* Retiro de liderazgo
de tres dias

+ Reflexionando
valores personales
y culturales

+ Diario y caminata
de dialogo

» Conectandose con
uno mismo: cami-
nata solitaria en la
naturaleza

* Practicas de
conciencia y trabajo
creativo
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Trabajando el
futuro emergente

Cristalizando mis
intenciones: ejerci-
cio de escultura
Haciendo prototipos:
creando en conjunto
lo nuevo
Retroalimentacion
del SOUNDING
BOARD

Evaluacion del
proceso de aprendi-
zaje y marco de
competencias

Regresando a casa
y siguiendo con el
Aprendizaje

+ Implementando el
prototipo

+ Compartiendo el
éxito y el fracaso

» Iniciativas de redes
de trabajo y nuevo
liderazgo
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Apoye a su artista interior.

El Viaje de Liderazgo de Largo Plazo

El formato de largo plazo difiere considerablemente del formato de mediano plazo.
Tiene una duracién de varios meses hasta un afo. Este lapso mds largo de tiempo eleva el
proceso de aprendizaje personal a un nuevo nivel, permitiendo cambios fundamentales en
el fondo de las competencias de liderazgo de una persona, condicién interna y rol y tra-
bajo como lider. A través del Viaje, los participantes atienden una serie de talleres interna-
cionales y/o nacionales, pero generalmente contintian viviendo y trabajando en sus paises
de residencia. Los talleres de liderazgo ofrecen a los participantes un ambiente recurrente
para explorar el tema de enfoque, reflexionar su proceso de aprendizaje y retos de liderazgo,
compartir experiencias con sus compafieros viajeros, y desarrollar el grupo como un espa-
cio de aprendizaje colaborativo diverso. Entre los talleres, los participantes inmediatamente
aplican percepciones de nuevos puntos de vista e inspiraciones en su contexto de trabajo.
Desarrollan actividades préicticas tales como jornadas de exploracién y entrevistas con par-
tes interesadas, y traen de regreso estas experiencias de su ambiente organizacional y social
al siguiente taller. El desarrollo e implementacién de prototipos cubre un periodo de varios
meses. Las versiones tempranas de los prototipos son probadas entre los talleres, generan
retroalimentacién valiosa de los colegas, superiores y el sistema organizacional como un
todo, y son refinados y probados nuevamente. Un formato de largo plazo permite el escala-
miento del prototipo y la iniciacién a proyectos piloto mds grandes.

Desarrollar e implementar innovacién significativa lleva tiempo, perseverancia y un
ambiente de apoyo. El formato de largo plazo ofrece un espacio de aprendizaje tinico y
estructura de empoderamiento para lideres que son pioneros del cambio en sus organiza-
ciones. Viajes de Liderazgo mds largos incluyen entrenamiento profesional y tutoria tanto
en los talleres como en casa.

Variaciones: Recomendamos que las jornadas de largo plazo incluyan tres o més talleres
durante todo el periodo, sin embargo jornadas con dos talleres también pueden ser disenadas.
Jornadas de largo plazo son posibles con participantes de un solo pais, una regién o un grupo
diverso internacional. Los talleres pueden ser desarrollados en Alemania y en los paises de resi-
dencia de los participantes, dependiendo de las cuestiones del sector y objetivos de aprendizaje.

~

Programa Climate Leadership Plus

En 2010, la GIZ junto con socios de Suddfrica e Indonesia, la Universidad de Witwatersrand y la
Universidad Bogor Agricultural comenzaron el Programa Climate Leadership. 70 lideres procedentes
del sector gubernamental, empresarial y de la sociedad civil participaren en dos Viajes de Liderazgo
de diez meses de duracién en torno al tema central del cambio climdtico. El programa combiné una
serie de talleres con actividades de red. Los participantes desarrollaron proyectos para el cambio trans-
formacional y la innovacién social en sus organizaciones. Partiendo de estas dindmicas y experiencias,
la segunda fase del programa (2012 — 2015) llevé el esfuerzo de GIZ por crear un comunidad global
de lideres responsables a un nivel superior: El planteamiento de desarrollo Liderazgo para la Respon-
sabilidad Global fue creado conjuntamente con socios/as, participantes y alumnos/as. Se apoyé a los
socios/as a tomar la iniciativa a la hora de llevar a cabo sus propios programas. Desde entonces, otros
70 lideres se han graduado de programas conducidos principalmente por socios/as y alumnos/as. De
nuevo el impacto fue incrementado por los proyectos de cambio innovador de los participantes.

Y, ha surgido una comunidad. Mds de 500 alumnos/as, expertos/as, y representantes asociados for-
man un red global de lideres de individuos y organizaciones comprometidos.

/
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INICIANDO EL VIAJE Y EXPLORANDO EL MUNDO EXTERIOR

5. REGRESANDO A

W

1. INICIANDO

ANDO EL VIAJE
EL VIAJE noo ’

2. EXPLORANDO EL 4. TRABAJANDO EN EL
MUNDO EXTERIOR FUTURO EMERGENTE

ok

3. EXPLORANDO EL
MUNDO INTERIOR

TALLER 1 (5 DIAS) TALLER 2 (5 DIAS) TALLER 3 (5 DIAS)

Iniciando el Viaje y explorando el Explorando el mundo interno y Terminando el Viaje... e iniciando el
mundo exterior trabajando el futuro emergente siguiente

+ Liderazgo + Retiro + Refinando prototipos
+ Retos Globales + Desarrollando prototipos + Evaluacion del proceso de aprendi-
+ Jornadas de exploracion zaje y marco de competencias

Entrenamiento Entrenamiento Entrenamiento

En casa En casa En casa

Entrevistas con partes interesadas + Probando prototipos Escalando el prototipo

Jornadas de exploracion + Construyendo redes de trabajo Retos organizacionales
Nuevas iniciativas

Entrenamiento Entrenamiento Redes de trabajo
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PARTE Ill: HERRAMIENTAS PARA LA COLABORACION, LA TRANS-

Si la tnica her-
ramienta que
tienes es un
martillo, todos
tus problemas

parecerdn clavos
(Proverbio)

FORMACION, LA INNOVACION Y LA DIVERSIDAD

Facilitacion y el empleo de herramientas

En su trabajo de liderazgo y en el contexto del planteamiento Liderazgo para la Respon-
sabilidad Global, la Academia para la Cooperacién Internacional (AIZ) de GIZ emplea
principalmente los términos facilitacion y facilitador/a antes que formador/a, asesor/a o
moderador/a. Como introduccién a la Parte III, que contiene la coleccién de herramien-
tas de liderazgo en si, destacamos varios aspectos relacionados con la forma en que enten-
demos la facilitacién y el papel y uso de las herramientas en el desarrollo de liderazgo y
en los procesos de aprendizaje.

La raiz latina de la palabra facilitacién es facilis, que significa: ficil, sin esfuerzo. La facil-
itacidn es por tanto el acto de ayudar a individuos, grupos u organizaciones, y de hacer-
les mds sencillo un proceso determinado. Esta ayuda a las personas o a las organizaciones
se complementa con un énfasis en las dindmicas de procesos o campos mayores y subya-
centes (o globales). Para nosotros, la facilitacién es distinta del acto de ensefar o formar
a alguien para que haga algo, y es también diferente de la mera aplicacién de un cono-
cimiento experto y preconcebido a una situacién determinada. La facilitacién se centra
en permitir a los/as participantes o a los/as clientes profundizar en el conocimiento de

si mismos/as, lo cual incluye sus cédigos de valores, sus intenciones y sus propésitos, asi
como la ampliacién de sus capacidades para convertir sus intenciones y deseos en una
accién efectiva y cargada de sentido.

Si el liderazgo es el resultado de la actitud, los valores y las competencias — la facilitacién
lo es igualmente. La persona del facilitador o facilitadora, sus valores, su actitud hacia
otras personas y su capacidad para guiar y a la vez seguir procesos dindmicos dirigidos a
transformar los sistemas es esencial. Esto tiene implicaciones en la funcién y el empleo
de las herramientas y serd ampliado en las paginas siguientes.

¢Qué es una herramienta? Tome un martillo, por ejemplo. Para mostrar su valor se necesita que sea
usado por alguien con ciertas habilidades; por ejemplo, alguien que sepa clavar un clavo en la pared.
El martillo estd definido tanto por sus propiedades fisicas como por el contexto en el que es usado.

De manera similar, las herramientas que se describen en esta caja de herramientas requieren de
un/a facilitador/a que las use con cierta habilidad y sensibilidad por el contexto en el que estd oper-
ando. Tenga en cuenta que el uso efectivo de las herramientas no sélo requiere habilidades técnicas.

En los dltimos afios de su vida, Jiddu Krishnamurti, un filésofo de la conciencia, dijo que
uno no debe usar una sala de meditacién para tranquilizarse, sino que debe “llevar consigo la
tranquilidad al entrar en la sala”. Asimismo, mds que esperar que las herramientas que aqui
presentamos le proporcionen unos resultados concretos, céntrese mds bien en su intencién

y en aportar usted mismo lo que estd esperando conseguir mediante el uso de esas herrami-
entas, Bill O’Brien, el difunto presidente del Hanover Insurance Group, dijo (y se le cita

a menudo por ello), que “la cualidad de una intervencién depende de la condicién interior
de la persona que interviene”. Conocer mejor su propia “condicion interior” hard mejorar

su capacidad para emplear las herramientas descritas en este capitulo. Esto requiere lo que
Amy Mindell, una de las pioneras de la psicologia orientada por procesos, ha calificado como
“meta-habilidades™ “trabajando con grupos u organizaciones (...) el factor decisivo para el
facilitador o la facilitadora no son sus habilidades o sus métodos sino la actitud que tiene
hacia el grupo. Estas actitudes y convicciones son lo que llamamos meta-habilidades. Estas
generan herramientas para enfrentarse a cualquier situacion” (Arnold Mindell, 2000).
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Sacuda la cabeza tan fuerte como sea posible.

Diga PAAAAPERLAAPAAAAAAP con la lengua y la mandibula relajadas. Repita.

Los/as facilitadores/as de nuestra comunidad de profesionales intercambian ideas a nivel
mundial sobre este tipo de planteamiento asi como sobre sus experiencias personales en
el www.giz.de/leadership-lab. Compare también la documentacién del F4FE el Programa
FieLD general y el ensayo sobre Facilitacién.

Como facilitador/a, la tarea mds importante consiste probablemente en perfeccio-

nar “meta-habilidades” como la auto-conciencia, la generosidad, la humildad y la dis-
posicién para asumir riesgos y el considerarse a si mismo como alguien que también estd
aprendiendo, al igual que el resto de personas en el aula. Si se pregunta a facilitadores/as
con experiencia cémo lo hacen, éstos/as normalmente sonrien y contestan: “practica’.

Todo esto nos lleva a una fascinante conclusién: més que cualquiera de las herramientas
descritas en este libro, la persona del facilitador es al final la “herramienta” mds impor-
tante — una fuente e intervencién poderosa para generar cambios. Si bien esto puede
convertir el trabajo de facilitador/a en una de las actividades mds gratificantes, ese tra-
bajo va también asociado a una gran responsabilidad a la hora de atender a individuos
y grupos con sinceridad, sensibilidad, respeto y humildad. Y adn mds, implica que el/

la facilitador/a no han de situarse “fuera” del proceso mismo que intentan facilitar y
atender. Del mismo modo que en el Viaje de Liderazgo los/as participantes se implican
con su dimensién personal y biografica, incluyendo el mundo laboral y el de la vida pri-
vada, el/la facilitador/a estd también implicado/a en su totalidad. El éxito de su trabajo
como facilitador/a dependerd en gran medida de su disposicion para participar con fran-
queza y autenticidad en el proceso que facilita. Si no practica lo que predica, la gente

lo notard. Si no reflexiona sobre su propia condicién interna, le serd dificil pedir a otros
que lo hagan. Si es reacio/a a partir en un viaje transformacional a través de territorio
desconocido, ;por qué seguirfan otros su invitacion a participar en un bisqueda desafi-
ante en pos de lo profundamente nuevo?

Por tanto, una herramienta no es s6lo una herramienta, y un/a facilitador/a es parte
integral del proceso al que sirve.

~

F4F - Facilitacion para Facilitadores/as

Facilitacion para facilitadores/as va un paso mds alld de Formacion de formadores/as. En lugar de
centrarse en la transferencia de conocimiento o en la formacién en competencias especificas, F4F
aspira a ofrecer espacios y a concienciar y empoderar a los actores principales en su viaje hacia la
sostenibilidad, en pos de una movilizacién de recursos para la accién colectiva. El primer F4F en
2014 fue parte del Programa FieLD (Facilitation Leadership Development) para el desarrollo de
habilidades entre practicantes y facilitadores/as y para la creacién de un entendimiento comiin
de las intervenciones efectivas de liderazgo dentro y fuera de contextos organizativos. Implemen-
tar un F4F dura un minimo de dos dias, dependiendo de la experiencia y de la actitud de los/as
facilitadores/as que participan. Este formato innovador se apoya en la necesidad de reforzar las
capacidades de los/as profesionales que respaldan y permiten a los actores la propia facilitacién de
un proceso transformativo en lugar de forzar un cambio directo. El facilitador o la facilitadora se
convierten en una importante herramienta que apoya el disefio y la implementacién de procesos
desde dentro, mientras que él o ella permanecen como externos independientes.

\_ /
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Varie su velocidad. Ponga ambas manos suavemente sobre la cabeza de otra persona.

ambassador of uniquenesses
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Consideraciones atiles para facilitar un Viaje de Liderazgo

El cambio necesita un ambiente propicio. Tome el ejemplo de la alquimia: encontrar
nuevas aleaciones requeria un fuerte crisol que soportase el calor generado en el pro-
ceso de fundicién. Igualmente, la primera labor del/la facilitador/a es crear un ambiente
propicio al tipo de cambio que quiere inducir. ;Qué necesitan las personas para apren-
der, conectar y prosperar?

Esta seccién ofrece algunos elementos bdsicos que ayudardn a crear tal ambiente. Se pre-
sentan cronolégicamente desde el principio del viaje (preparando el terreno) hasta la
clausura y reincorporacién.

. . . No tartamudee no.
Preparacion del terreno: seguimiento y evaluacion

El seguimiento y la evaluacién se tratan muy a menudo como aspectos sobre los que uno
piensa sélo en el Gltimo momento — o hacia el final de un programa, cuando usted podria
darse cuenta de que no ha creado las bases de referencia necesarias para una evaluacién
adecuada. De la comunidad de prictica “Art of Hosting” empleamos la imagen de la
“cosecha”. Cuando un agricultor cultiva su tierra, conoce lo que quiere cosechar y prepara
el terreno, el suelo, para ello. Del mismo modo, recomendamos que al comienzo de un
Viaje de Liderazgo se pregunte a usted mismo: “;Qué quiero conseguir?”, “;En qué consis-
tirfa el éxito?“ y “;De qué manera sabré que he tenido éxito?”

Contestar estas preguntas le ayudara a determinar qué tipo de informacién necesita
conocer al comienzo (como base de referencia), en la fase intermedia del Viaje de Lider-
azgo (seguimiento) y al final de la misma (evaluacién).

Otras preguntas que pueden serle ttiles son: “;Cudl ha sido nuestro progreso hasta este
momento con respecto a los objetivos que nos propusimos al comienzo?”, “;Qué estamos
aprendiendo?”, “;Avanzamos todavia por el buen camino?”, “;Avanzamos a la velocidad
adecuada?”, “;Estamos incluyendo a los actores adecuados?”

A lo largo del camino, témese un tiempo para reflexionar acerca de si los objetivos que se
f1j6 al principio son todavia los correctos, o si necesita hacer ajustes. Si bien esos objetivos
predeterminados son importantes para marcar un rumbo, tenga en cuenta que se basan
(no podria ser de otra manera) en presuposiciones que pueden perder su validez a lo largo
del camino. Por lo tanto, le animamos a que esté abierto a nuevas ideas que el proceso le
pueda revelar y que le pueden llevar a reconsiderar sus objetivos. En tal caso, considere lo
que eso significa con respecto a la cosecha que quiere recoger.

En el capitulo 1 proporcionamos una herramienta cualitativa para el seguimiento —
“seguimiento de los resultados de aprendizaje”. En el capitulo 5 presentamos dos herram-
ientas para la evaluacién: una herramienta cualitativa y otra cuantitativa para evaluar el
aprendizaje, los resultados y el curso, y una herramienta cualitativa de narracién de historias
para la evaluacién del impacto, la cual permite a los/as participantes obtener una visién de
su aprendizaje profundo, de su desarrollo de competencias y de los cambios en sus nicleos.

Recomendamos entender los Viajes de Liderazgo como viajes de aprendizaje autodidacta,
por tanto asegtrese de que invita a los participantes a definir por si mismos sus propios
objetivos de aprendizaje, e invitelos a supervisar su propio progreso. La herramienta “Dia-
rio de Aprendizaje” en el capitulo 1 sirve de apoyo para ello.
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¢Su pensamiento mas corporal? Dentro de su oido.

Encontrar un lugar adecuado

El lugar es importante. Un aula del taller y sus alrededores, o cualquier otro espacio para
el aprendizaje que elija para trabajar, ejercen una enorme influencia sobre los/las partici-
pantes asi como sobre la experiencia en su totalidad. Por tanto, considere cuidadosamente
qué lugares son apropiados para su viaje. Imagine ese lugar como uno de los actores prin-
cipales de su viaje — al igual que los/las participantes, los/las invitados/as, los/las ponentes,
etc., el lugar contribuye de forma crucial a la experiencia en su totalidad.

Asegirese de que dedica suficiente tiempo a encontrar el lugar adecuado — jlos buenos
locales se reservan generalmente muy pronto!

;Cémo ha de ser el local?

* Un aula de taller que sea suficientemente grande para crear un circulo de sillas para
los/las participantes.

* En la medida de lo posible, asegtirese de que se pueda acomodar con flexibilidad un
circulo mds un lugar para tomar café o leer.

* Espacio para trabajo grupal que podria realizarse en pequefas aulas separadas o en
otros espacios tranquilos. Tenga en cuenta el espacio privado que se necesita para que
los/las participantes puedan intercambiar sus ideas libremente.

* Lo ideal es tener luz natural y aire fresco, una temperatura adecuada y un ambiente
relajado.

* Asegurese de que tiene en cuenta las necesidades especiales de los/las participantes.
Por ejemplo, asegurese de que el local es accesible para personas con capacidades fisi-
cas limitadas.

* Si quiere trabajar al aire libre (p. ¢j. en paseos para el didlogo), asegtirese de que hay
un parque cerca o encuentre un lugar en la naturaleza que también sea accesible para
personas con capacidades fisicas limitadas.

Si es posible, trate de visitar el espacio en el que tendrd lugar el taller varios dias antes del
comienzo del mismo. ;De que forma pueden colocarse las sillas? ;Estdn cubiertas todas las
necesidades de tipo técnico? ;Tiene suficientes rotafolios, tableros, etc.? Es muy probable
que se encuentre con sorpresas. Sillas fijas al suelo, enchufes que no funcionan, ventanas
que no abren o no cierran, etc.

Preparese a si mismo

Una gran parte de la preparacién consiste en hacerse las preguntas adecuadas. ;Quiénes

o . > . 7 D . 4 ? . 4 ?
son los/las participantes? ;Qué sabe de ellos/las? ;Qué desconoce? ;Cémo puede ayudarles?
;Tienen expectativas o necesidades pricticas especificas? Por ejemplo, ;requieren espacio y
tiempo para précticas religiosas? ;Qué tipo de comportamientos podrian encontrar apro-
piados o inapropiados?

Dentro de esta preparacién tome consciencia también sobre quién es usted en relacién a
sus participantes. ;Qué dimensiones de la diversidad, como nacionalidades, pertenencias
étnicas, género, edad, religién, etc., podrian influir en la interaccién? ;Cémo puede ase-
gurarse de que toda voz en el grupo sea escuchada y de que se tiene en cuenta la diversi-
dad del grupo? En términos précticos, le serd ttil tener un plan detallado de facilitacién
de las sesiones, y pensar qué rutas alternativas podria tomar y cudles serfan las partes de las
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que podria prescindir en caso necesario. Esté preparado para desviarse de su plan, respon-
diendo al proceso y las dindmicas del grupo. En palabras de Finn Voldtofte, consultor

de procesos y co-creador de la World Café Methodology, “Esté muy preparado/a y poco
estructurado/a”. O dicho de otra forma: tenga un plan pero esté dispuesto/a a abandonarlo
en todo momento.

A la pata coja. Cierre los ojos. Con los brazos abiertos,
mueva las puntas de sus dedos indices hasta que se toquen.

Prepare a su equipo

Es muy util facilitar en un equipo. Tiene literalmente mds ojos y oidos para percibir

lo que estd sucediendo en el grupo. Tiene también la oportunidad de servir de mod-
elo a sus participantes sobre determinadas maneras de comunicar e interactuar. Cuando
forme su equipo tenga en cuenta el valor que encierra la diversidad. ;Puede formar un
equipo que constituya un microcosmos de los/las participantes a los que quiere atender?
:Qué tipo de habilidades, experiencias, formas de ver el mundo serfan ttiles? Asegtirese
de que, en la medida de lo posible, su equipo estd formado por personas de distintos
géneros, origenes, edades, que proceden de distintas regiones del mundo y pertenecen
a diferentes etnias, religiones, etc. Prepare bien su trabajo, especialmente si su equipo es
diverso. Intente que los miembros se conozcan unos a otros antes de comenzar la facili-
tacion. Si no puede reunirse con ellos en algin lugar, contacte con ellos por teléfono o
internet de forma regular antes del comienzo del Viaje de Liderazgo. Aprendan a prac-
ticar juntos lo que quieren comunicar a sus participantes. Por ejemplo, si quiere practi-
car la atencién plena con sus participantes, establezca unas pautas de concentracién y
practique esa atencién plena en equipo, por ejemplo comenzando sus reuniones con
un momento de silencio en el que se reflexione sobre lo que se quiere conseguir en la
reunion.

Las siguientes preguntas podrian ayudar, tanto a usted como a su equipo, a prepararse
para el trabajo conjunto: ;Por qué quiero trabajar como facilitador/a en el campo del
Liderazgo para la Responsabilidad Global? ;Cudl es mi misién y visién? ;Qué quiero
conseguir por medio de la facilitacién en estos Viajes? ;Qué deben aprender los/las par-
ticipantes y coémo deben hacerlo? ;Qué quiero aprender yo?

:Qué aspectos me gustan del trabajo en equipo? ;Por qué prefiero el trabajo en equipo al
trabajo individual? ;Qué considero complicado del trabajo en equipo? ;De qué manera
me gusta trabajar en equipo? Por ejemplo, ;siempre facilitando juntos o dividiendo la
facilitacién?

Como equipo, ;c6mo podemos asegurar que proporcionamos un modelo positivo de
aprovechamiento de la diversidad?
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Cree un espacio seguro de forma conjunta. Sin prisas.

Tener acceso a nuestro potencial es normalmente mds ficil cuando disponemos de tiempo

y espacio. Cuando estamos estresados, nos recluimos en nuestras practicas habituales, que a
menudo no deseamos. Llegue con tiempo. En talleres de larga duracién podria considerar la
idea de disponer de un dia entero de preparacién con su equipo. En cualquier caso, asegtrese
de que llegue con tiempo suficiente para organizar cuestiones de logistica finales y preparar
el aula. Por ejemplo, considere colocar un ramo de flores o algo que considere bonito en el
centro del circulo. Pase algln tiempo en el aula antes de que llegue el resto. Si los/las partici-
pantes llegan pronto, puede invitarles a que le ayuden a preparar el aula.

Asegurese de que los/las participantes se sientan bien recibidos y seguros, y de que se generen
sentimientos de confianza entre todos. Esta cuestién es tanto mds importante cuanto mds
diverso sea el grupo. En un ambiente seguro es mucho mds ficil que ocurran conexiones y
transformaciones poco habituales. Para crear este tipo de espacio hay algunas cosas muy sim-
ples que puede considerar:

* Reciba a los/las participantes adecuadamente. Témese el tiempo necesario para este impor-
tante punto de partida y asegtrese de que los/las participantes conecten emocionalmente
desde el principio, de modo que se generen relaciones de confianza entre ellos/las. Esto
conformara el sistema de aprendizaje desde el primer momento, transformando a profe-
sionales competitivos/as en companeros/as colaboradores/as y dispuestos/as a ayudarse
unos a otros. También podria tener un efecto duradero en relacién a la transformacién
de los sistemas — las personas que han vivido una colaboracién real basada en una intima
conexién personal con otra persona se convierten en multiplicadores potenciales de esa
experiencia;

* Aprenda rdpidamente los nombres de los/las participantes y asegtrese de que ellos y ellas
también tengan la oportunidad de aprender el nombre del resto. Use distintivos con el
nombre, y recuerde a los y las participantes que los lleven visibles;

* Dé alos/las participantes la posibilidad para charlar de forma informal;

* Tenga en cuenta los retos a los que deben enfrentarse los/las participantes. Por ejemplo, el
idioma: seguramente el inglés no es la lengua materna de muchas de personas en el aula, si
no de la mayoria. Agradezca a los/las participantes su esfuerzo al respecto.

* Asegurese de que ademds de un trabajo concentrado y de tipo cognitivo sobre los asuntos
en cuestién, también se da lugar al juego, la risa y la integracién del cuerpo y sus senti-
dos. Lo ideal es intentar integrar el humor, las metodologias ludicas y todos los sentidos
en el trabajo en torno a los asuntos a tratar, de modo que no se produzca una separacién
entre el “trabajo cognitivo serio” y el “juego y risa entre medio”. Hay muchos juegos y
actividades extremadamente instructivos y que ademds pueden fomentar la conexién y el
entendimiento entre los/las participantes.

* Tiene que tener por supuesto en cuenta las diferencias socio-culturales dentro de un grupo
diverso. Por ejemplo, los/las participantes pueden no sentirse a gusto por igual con ejerci-
cios que incluyan un contacto visual mantenido largo tiempo o en los que se da un con-
tacto corporal entre ellos/las. Ademds, tenga en cuenta que puede haber participantes con
capacidades fisicas limitadas.

* Proporcione oportunidades para compartir anécdotas con otros, incluyendo cuestiones de
tipo personal (véase por ejemplo la herramienta “rio de la vida”).

* Convenga las reglas de participacién o un grupo de contacto. Normalmente funciona bien
hacer una sugerencia y pedir a los/las participantes que anadan sus ideas. Otra posibilidad
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iFertilice el ego! ¢Como.... ama?

es proponer una tormenta de ideas partiendo de cero sobre una lista. Los elementos
podrian ser confidencialidad (lo que se dice en el aula se queda en el aula); los/las partici-
pantes son companeros/as (en el contexto de un Viaje de Liderazgo, la gente deja atrds

sus funciones y puestos jerdrquicos y se retinen en condicion de iguales); respeto por el
préjimo (respeto por la diversidad: distintos valores, formas de vida, opiniones, etc.); escu-
cha atenta y exposicion de las ideas con atencién plena, toda experiencia es bienvenida —
no hay experiencias que sean buenas y otras que sean malas, etc.

Facilitando la inclusion mediante el aprovechamiento de la diversidad

Facilitar la inclusion significa crear un espacio en el que sean bienvenidos y se valoren
todos los puntos de vista y experiencias. En todas nuestras herramientas tenemos como
objetivo la “inclusién de la diversidad”, p. ¢j. promover la igual participacién de todos
los géneros, origenes, etc.

Como hemos visto anteriormente (vea la seccién “Prepdrese a si mismo”), la actitud del/
la facilitador/a y la forma en que éste/a usa un herramienta constituye un factor deci-
sivo para un impacto positivo. La siguiente lista puede ayudarle como facilitador/a a
utilizar prudentemente las herramientas de acuerdo con el concepto de “inclusién de la
diversidad”:

¢Permite la forma en que empleo la herramienta la participacién activa de todas las per-
sonas en el aula, incluyendo todos los géneros y diferentes circunstancias vitales, incluy-
endo las diferentes pertenencias étnicas, procedencias nacionales, razas, edades, afil-
iaciones religiosas, orientaciones sexuales, capacidades mentales y fisicas, idioma(s),
capacidades lingiil'sticas, clases sociales, puestos o funciones en organizaciones, circun-
stancias econémicas y educacionales?

:Cémo puedo lograr que los distintos puntos de vista sean bienvenidos y apreciados?
:Cémo puedo ofrecer un espacio en el que atender a las similitudes entre los/las partici-
pantes y a los puntos de vista compartidos por ellos/las? ;De qué forma pueden influir
en la aplicacién de la herramienta las discusiones sobe género y diversidad mantenidas
en los paises y organizaciones de procedencia de los participantes?

Comparta responsabilidad

Esta no es sélo su Viaje de Liderazgo; estd compartiéndola con un grupo de personas
fascinantes y muy capaces. Ello constituye un recurso fabuloso para usted como facilita-
dor o facilitadora. Implique a los/las participantes y ceda responsabilidades. Puede hacer
esto de muchas maneras: a un nivel muy bdsico, puede pedir voluntarios/as para tar-

eas simples pero muy importantes, por ejemplo, mantener agradable y bonito el espa-
cio compartido de trabajo. Esto puede incluir desarrollar y mantener una conciencia del
nivel de energfa del grupo, y compartir sus observaciones sobre esta cuestién con todos
los/las participantes;

Puede invitar a los/las participantes a ofrecer sesiones — bien como expertos/as en un
tema determinado, o como facilitadores/as en ciertas partes del Viaje de Liderazgo. Es
también muy probable que sus participantes tengan redes de contactos, compafneros/
as y amigos/as muy interesantes — y pueden ayudar a encontrar ponentes invitados
interesantes;
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Es una buena idea pedir a los/las participantes que se apunten en grupos de voluntar-

ios que presenten el hilo conductor de cada dia a modo de ritual para empezar el sigu-
iente. Normalmente a los/las participantes les encantaa ofrecerse como voluntarios/as

y después de la primera presentacién se genera una sana competencia entre los grupos,
la cual conduce a la creatividad y un buen humor increibles; esto aumenta el aprendi-

zaje en ambas partes (los ponentes intercambian ideas sobre la esencia del aprendizaje

durante la preparacién y la audiencia se relaja y lo disfruta);

Una vez haya dado forma a ciertas maneras de facilitar, puede dar la oportunidad a los/
las participantes de registrarse como co-facilitadores/as, y usted pasar entonces a un seg-
undo plano con un papel més asesor y consultivo.

Trabajo con grupos de colegas

Un grupo de compafieros/as de aprendizaje (peer group) es un grupo de 4 — 5 participantes que se
reinen regularmente para reflexionar, apoyarse mutuamente y trabajar de forma conjunta durante
todo el Viaje de Liderazgo. Un grupo de compafieros/as constituye una forma ideal de fomentar
un didlogo intenso y un aprendizaje en grupo. Varias de las herramientas en esta caja de herrami-
entas pueden llevarse a cabo en grupos.

Al comienzo del Viaje de Liderazgo pida a los/las participantes que formen grupos de 4 - 5 per-
sonas. Sugiérales que tengan en cuenta la composicion de sus grupos. Lo ideal es que los grupos
de companeros/as reflejen la diversidad del grupo. Por ejemplo, pida al grupo que tenga en cuenta
que cada grupo de compafieros/as incluye personas de ambos sexos; tanto gente joven como de
edad mds avanzada; procedentes de distintos paises o continentes; y pertenecientes a diferentes
sectores como el gubernamental, el financiero y el de la sociedad civil.

Alo largo del Viaje, asegtirese de que dedique tiempo a que los grupos de companeros/as se
reinan, reflexionen, practiquen e intercambien ideas sobre sus desafios de liderazgo. Reuniéndose
regularmente en un grupo mds pequefio, los/las participantes de los grupos de compafieros tienen
la oportunidad de conocerse y confiar unos en otros. Si pide a los/las participantes que reflexionen
sobre las experiencias que hayan vivido dentro de un grupo diverso, les ayudard a desarrollar su
capacidad de trabajar con la diversidad y aprovechar su potencial.

Involucre a ponentes invitados/as

Durante un Viaje de Liderazgo quizd le interese invitar a ponentes expertos que tengan profun-
dos conocimientos sobre un tema relevante para su viaje. Esto puede ser muy productivo, espe-
cialmente si los/las ponentes afiaden al grupo su contexto personal y enriquecen asi la diversidad
del grupo. Si puede influir en la eleccidn de los/las ponentes, tenga en cuenta que sean de ambos
géneros.

Si bien los puntos de vista de estos expertos y expertas pueden ser muy valiosos y proporcionar
nuevos puntos de vista dentro del viaje, hay también ciertos retos vinculados a este tipo de con-
tribuciones. Debe tener en cuenta que se integran bien dentro del transcurso general del Viaje
de Liderazgo; y le recomendamos que evite tanto como sea possible ponencias que dejen poco
tiempo para el didlogo y para una exploracién conjunta de la cuestién a tratar.

Si contacta pronto con los/las potenciales ponentes invitados/as, tendr4 suficiente tiempo para
hacerles sugerencias con respecto a su presentacién y su interaccién con el grupo. Algunas cosas
que puede hacer o sugerir:
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Anime a los/las ponentes invitados/as a no apoyarse demasiado en una presentacién de Power-
Point a la hora de configurar su presentacién; pidales mds bien que intenten proporcionar los
ejemplos necesarios e ilustrar sus ideas a través de historias personales;

* Los/las participantes pueden prepararse para el ponente invitado explorando en un World Café
0 en un contexto similar qué preguntas tienen con respecto al trabajo del invitado, y consid-
erando c6mo el trabajo de éste/a es importante para ellos/las. Estas preguntas y observaciones
pueden compartirse al principio;

* Pida a su ponente invitado que dé un impulso de 20 minutos de duracién como méximo.

A continuacién pida a los/las participantes que intercambien sus ideas en pequenos grupos,
respondiendo a la pregunta “;qué me ha sorprendido?” y “;qué dudas tengo?”. A continuacién
facilite una sesién de preguntas con el ponente invitado;

* Puede contactar con los/las invitados/as y preguntarles si quisieran acudir como oyentes y no

sélo como ponentes. Implique a los ponentes invitados en actividades de didlogo — y a continu-

acién pidales que comenten sus impresiones o cualquier otra cuestién que tengan en mente.

Concluir y facilitar la reentrada

Concluir es tan importante como recibir (check-in) adecuadamente. La fase final es
complicada tanto para los/las facilitadores/as como para los/las participantes, y en ella

se dan normalmente muchos requerimientos conflictivos como la evaluacidn, la cele-
bracién, la despedida, las prisas por la salida de los medios de transporte de vuelta a casa,
etc. Asegtirese de que el programa no esté muy cargado de actividades en este momento
para poder asi mantener una sensacién de comodidad y sencillez.

Una vez que se ha concluido, es importante hablar sobre la reentrada. ;Cémo llevaran
los/las participantes a la prictica lo que han aprendido una vez de vuelta en casa y en el
trabajo?

La respuesta a esta pregunta es un aspecto importante para el éxito de todo el Viaje de

Liderazgo.

Cruce los brazos.

Suéltelos.

Ahora - sin mirar- cruce los brazos de nuevo y ponga el otro brazo encima.

Pautas para la seleccion de las herramientas y su aplicacion.

Las herramientas que hemos seleccionado estdn divididas en cinco categorias, repre-
sentando las cinco etapas de nuestros Viajes de Liderazgo. Las llamamos “Comenzando
el Viaje”, “Explorando el Mundo Exterior”, “Explorando el Mundo Interior”, “Promul-
gando el Futuro Emergente” y “Volviendo a Casa — y continuando el Viaje”.

“Comenzando el Viaje - Herramientas para crear un espacio de aprendizaje” trata algu-
nas cuestiones bésicas sobre la facilitacién, la comunicacién y el aprendizaje, ademads de
incluir herramientas que guiardn a los/las participantes durante sus viajes de aprendi-
zaje. Consisten en “meta-herramientas” que les ayudardn a orientarse durante un viaje
de aprendizaje.
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AGEICNICY

Congélesele un instante.

“Exploran do el Mundo Exterior - Herramientas para la observacion y la colaboracion”
incluye herramientas que ayudardn a los participantes a entender mejor el contexto en el
que operan y a conectar con él. Las herramientas les ayudardn a superar hdbitos y man-
eras rutinarias de trabajar. Ayudardn a los/las participantes tanto a considerar otros pun-
tos de vista como a la creacién conjunta.

“Explorando el Mundo Interior - Conectando con las Fuentes Interiores” retine her-
ramientas que animan a los/las participantes a plantearse profundos interrogantes y a
conectar con sus fuentes de energfa y formas de actuar mds intimas. En palabras de Otto
Scharmer (2009), éstas crean una “pista de aterrizaje para el futuro” y dan la posibilidad
a los participantes a acceder a su méximo potencial futuro.

“Explorando el Futuro Emergente - Herramientas para la creacion conjunta de Prototi-
pos” presenta maneras de cristalizar, modelar y probar ideas, de pasar del terreno de las
intenciones al de la accién, de aceptar los errores y beneficiarse de ellos. Sugiere ademads
formas de recoger opiniones y compartirlas con otros.

“Volviendo a casa — Continuando el Viaje” presenta herramientas que permiten explorar y
recolectar lo aprendido, concluir un Viaje de Liderazgo y continuar el viaje una vez en casa.

Imprima sus pensamientos.

Presentacion de las Herramientas

Esperamos que encuentre la presentacién de las herramientas clara y fécil de usar.

Las herramientas estdn organizadas de manera que se indica la fase del Viaje de Liderazgo
en que deben usarse. En la Parte II de la caja de herramientas se presentan ejemplos de
Viajes de Liderazgo que ilustran las herramientas que pueden usarse en cada fase del viaje
(en cualquier caso, encontrard que la descripcién del Viaje contiene tanto temas como
herramientas especificos). Si bien cada una de las herramientas seleccionadas tiene como
objetivo el desarrollo de varias competencias, algunas estdin mds centradas en la transfor-
macién, mientras que otras se ocupan mds de la diversidad, la colaboracién o la inno-
vacién. El orden de las herramientas en la caja de herramientas no implica que éstas no
puedan usarse en otro orden. Sin embargo, algunas herramientas se apoyan en otras pre-
vias y en fases anteriores del Viaje de Liderazgo, y requieren cierto nivel de conocimiento,
reflexién, franqueza y confianza dentro del grupo, asi como entre el/la facilitador/a y los/
las participantes. Le aconsejamos que cuando disefie un Viaje de Liderazgo se haga prim-
ero una idea general del proceso de aprendizaje, y a continuacién decida qué herramientas
son las mds adecuadas para su proyecto, y en qué momento deben usarse.

En la primera pédgina de la descripcién de una herramienta encontrard informacién bésica
sobre ésta. Esta informacién incluye una breve descripcion de la herramienta y de los obje-
tivos y resultados de aprendizaje que se persiguen con su uso. Se especifica el niimero de
participantes y los requisitos que ha de cumplir el lugar en que se lleva a cabo, se incluyen
también referencias cruzadas a otras herramientas de la caja de herramientas.

Las siguientes pdginas le proporcionan pautas detalladas sobre cémo usar una herramienta.
Esa no es la tinica manera de trabajar con la herramienta, sino una versién que nosotros

hemos probado y encontramos ttil. Atn asi, como facilitador/a, puede necesitar en todo
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Ahora -sin mirar- hagalo de nuevo, esta vez con los otros dedos encima.

momento considerar su contexto especifico, incluyendo factores socio-culturales, y adap-
tar la herramienta a sus necesidades y contexto.

Si quiere ahondar sobre una herramienta y el planteamiento que la sustenta puede comen-
zar por leer “fuentes y lecturas adicionales” al final de cada descripcion de la herramienta.
Para informacién adicional, compruebe el anexo de la herramienta, el cual incluye biblio-
grafia relevante y enlaces a otros libros, videos, peliculas, etc. en torno al tema del liderazgo.

En algunos casos proporcionamos manuales que contienen informacién u hojas de trabajo
adicionales que puede entregar directamente a los participantes. Encontrard algunos hoja
informativas relevantes para algunas herramientas en el anexo de esta caja de herramientas.

El contexto socio-cultural de las herramientas

Por tltimo, un comentario acerca del contexto: Ninguna herramienta es independiente del
contexto socio-cultural en el que es creada. Como facilitador/a, es importante que tenga esto
en cuenta y sea consciente de las suposiciones, creencias, modelos mentales, etc. inherente a
toda herramienta. Como autores/as de esta caja de herramientas estamos sujetos a ciertos
prejuicios y predisposiciones de los cuales somos mds o menos conscientes. Esas predisposi-
ciones afectan también nuestra seleccién de las herramientas.

Las herramientas producen ademds resultados distintos en contextos socio-culturales difer-
entes. Por ejemplo, las reacciones y procesos de aprendizaje que pueden producir, por ejemplo,
un ejercicio de formacién entre pares, un paseo en soledad en la naturaleza, o un paseo para el
didlogo serdn probablemente distintos si se llevan a cabo en Sudafrica, Indonesia, Alemania o
Egipto. Y por supuesto, si aplica estas herramientas con distintos grupos dentro de un mismo
pais, los efectos diferirfan igualmente, ya que las personas involucradas son diferentes y cada
grupo aporta un conjunto de cualidades, una red de relaciones, un caleidoscopio de inten-
ciones y unas aspiraciones para el futuro del proceso que son todos ellos tinicos.

Le invitamos a usar esta caja de herramientas teniendo estas cuestiones en mente, y esta-
mos agradecidos/as si nos hacen llegar comentarios sobre su experiencia y aprendizaje al

respecto. leadership@giz.de
Cruce los dedos. Suéltelos de nuevo.

¢Qué herramientas estan incluidas - y cuales no?

Al seleccionar las herramientas para esta caja de herramientas decidimos deliberadamente
descartar ciertas herramientas. Nos centramos en aquellas que pueden aplicarse de forma
relativamente fdcil. Las herramientas que consideramos demasiado complejas de tratar en
el dmbito de este libro y que requieren afios de formacién y practica no pueden ensenarse
s6lo a través de un libro. Por ejemplo, el coaching y la asesorfa pueden ser parte impor-
tante de un Viaje de Liderazgo, pero estin mds alld del dmbito de este libro. Por otro lado,
decidimos descartar ciertas herramientas ampliamente conocidas y de las cuales pueden
encontrarse facilmente buenas descripciones en internet, por ejemplo “world café”, “inda-
gaci6n apreciativa’ y “open space”. Estas metodologias tienen comunidades de practicantes
activas y de gran tamano, lo cual hace relativamente fécil encontrar consejos generales al
respecto y cuestiones mds especificas sobre su facilitacién. El anexo en esta caja de herrami-
entas incluye varios enlaces web tal como recomendaciones bibliograficas y los planteami-
entos en que se sustentan.
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1 Registro

@ Breve descripcion
Un registro es una préctica para preparar intencionalmente un punto de inicio para una reunién. Ayuda

a obtener informacién sobre qué asuntos hay “en el salén” y crea una atmdsfera para compartir, de

inclusién y confianza. En un registro cada participante de la reunién tiene la oportunidad de hablar ante
una pregunta que sugiera el anfitrién.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

Un registro ayuda a los y las participantes llegar en presencia total a la reunién, dejar atrds otras preocupa-

ciones y enfocarse. Tiene el potencial de profundizar la interaccién de un grupo permitiendo a los y las par-

ticipantes traer més de ellos mismos al grupo.

Quienes participan aprenden:

e A observar el valor de “mostrarse” mds completamente en una reunién, y
e Cémo la calidad de su atencién puede mejorar el resultado de su trabajo

am | Participantes y lugar

2 a 20 personas. Un registro puede ser llevado a cabo donde sea. Es util sentarse cémodamente en un

circulo. Los registros también se pueden llevar a cabo en grupos mds grande, sélo debe asegurarse de que
proporcione tiempo suficiente para ello.

Tiempo
El tiempo varfa. En una reunién promedio, calcule con minimamente dos minutos por persona. Al inicio

de un proyecto mds grande, o después de un descanso mds largo, quizd desee tomar mds tiempo para una

sesién de registro. En grupos grandes puede limitar el tiempo de cada individuo. De hecho, puede pedir a
la gente compartir sélo una palabra o una sola frase.

Materiales
Flores o algo mds para un centro bonito en el circulo. Un objeto para hablar, por ejemplo una piedra, si no

parece demasiado extrano en el contexto especifico.

Referencias

Lider coémo Entrenador/a, Prictica Consciente, Didlogo Bohm

v
: Preparacion
Il e Prepdrese usted mismo/a: asegtirese de que tiene el tiempo necesario para prepararse para la reunién sin prisa.
*  Piense una buena pregunta que pueda enfocar el registro.

e Prepare la sala: Un circulo de sillas o sentarse alrededor de una mesa redonda es un arreglo ideal. Ayuda el
colocar un centro bonito, por ejemplo con flores, o cualquier cosa apropiada para la situacién.
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o’f Process
A

Paso 1 Abriendo el Circulo
e Dé un punto de inicio a la sesién o reunién. Este puede ser leer un poema o cita inspiradora, o una

meditacién breve. Esto le ayudard a cambiar el nivel de comunicacién de pldtica social a escucha y con-
versacion enfocada.

e DPara reuniones regulares, puede invitar a una persona diferente a contribuir con algo cada vez, como
una manera de compartir el liderazgo de la reunién o sesién.

e Después, déla bienvenida a toda la gente, y recuerde a los y las participantes el propésito de la reunién o sesiéon

Paso 2 Explicando el Procedimiento

*  Explique el procedimiento de registro a los y las participantes, y déjeles saber cudnto tiempo ha desti-
nado para esto.

e Sivaacorde con la situacién, puede presentar un objeto para hablar como una piedra. Esta pieza
puede ser pasada alrededor del circulo, o ubicada en el centro y ser tomada por quien quiera hablar. La
persona que tenga la piedra habla, toda la gente demds escucha.

e  Una pieza de conversacion recuerda a las personas escucharse unas a otras y desacelera la conversacion
en situaciones donde toda la gente quiere hablar al mismo tiempo.

Paso 3 Planteando una pregunta

* Elanfitrién o la anfitriona de la reunién sugiere una pregunta de registro. Puede pedir una present-
acién personal corta / actualizacidn y expectativas para la reunion.

*  Por ejemplo: “No creo que toda la gente se conozca aqui, ;podrian entonces decir algo sobre ustedes y
comentarnos qué los motivé a acompanarnos hoy?” o

*  “No nos hemos visto por un tiempo. Entonces, por favor diganos un poco sobre c6mo estdn, y cudles
son sus expectativas para esta reunién”

Paso 4 Dirigiendo el Registro

La gente toma turnos para hablar. Esto puede ser en secuencia alrededor de la sala, o estilo de “palomitas”,
cuando quiera que estén listos para hablar. Todas las personas demds escuchan atentamente. Como el anfitrién
o la anfitriona de la reunién, esté consciente de su postura corporal y modele la escucha atenta. Si la gente pasa
a la discusion, regrese hasta que la presentacién haya sido concluida.

Paso 5 Cerrando el Registro
Al final, agradezca a los y las participantes y pase a los siguientes puntos de la agenda.

Principios de éxito
*  Solo habla una persona a la vez, todos los demds escuchan atentamente. Si lo desea, puede usar una pieza
para hablar.

*  Todos tienen la oportunidad de hablar si lo desean. Si la gente habla secuencialmente en un circulo, per-
mita a la gente “pasar” si lo desean. Usted les puede dar una oportunidad de hablar al final, pero respete si
alguien no quiere hablar.

*  Un registro no es una discusién o un debate. No hay retroceso ni progreso, y la gente no necesita con-
struir sobre lo que han dicho otros.

*  Una buena sesién de registro es importante: La pregunta debe ser abierta, ficil de entender, y generar
curiosidad en los y las participantes. (Vea el Manual “Haciendo Preguntas Poderosas”, Anexo 1)

*  Asegurese de elegir una pregunta a la cual toda la gente pueda hablar. Asegtirese de que hay tiempo sufi-
ciente para que las personas que estén menos cémodas con el lenguaje del taller no se sienten presionadas.

Fuentes y lecturas sugeridas

Christina Baldwin and Anne Linnea (2010): The Circle Way, a Leader in Every Chair.

Susan Szpakowski and Barbara Bash (2010): The Little Book of Practice forAuthentic Leadership in
Action. Available online at http://www.aliainstitute.org/littlebook/LittleBookOfPractice.pdf

Juanita Brown, David Isaacs and Eric Vogt (2005): The Art of Powerful Questions.

[
Bl
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2 iBienvenida la diversidad! - Creando Grupos de
Colegas Diversos

Breve descripcion

iBienvenida la diversidad! permite construir pequefios grupos de colegas que representan la diversidad de
todo el grupo. Como se sefalé en el capitulo “Consideraciones Utiles para Facilitar un Viaje de Liderazgo”,
vale la pena construir grupos de colegas de 4 a 5 participantes quienes se redinen regularmente para
reflexionar, apoyarse mutuamente y trabajar colaborativamente a través de la duracién de un Viaje Conjun-
to. La alta diversidad de esos grupos apoya el desarrollo de competencias como se describié en el drea de la
competencia “aprovechar la diversidad”.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

Esta herramienta permite introducir el drea de competencia “aprovechar la diversidad” y apoya la incorpo-

racién de la perspectiva de diversidad como concepto.

Quienes participan:

e Forman pequefios grupos de colegas.

e Trabajan el 4rea de competencia “aprovechar la diversidad” y el concepto de “incorporacién de la per-
spectiva de la diversidad”.

e  Reflexionan sobre las diferencias y similitudes en el grupo.

Participantes y lugar

El tamafo recomendado es de 18 a 20 participantes. La herramienta se aplica en un ambiente de taller.

Tiempo

La herramienta toma 45-90 minutos, dependiendo del tamano del grupo y cudntas aportaciones sobre el
drea de competencia y/o el concepto de “incorporacién de la perspectiva de diversidad” se tenga. Esta
herramienta debe ser usada al inicio del taller/Viaje de Liderazgo, por ejemplo como segunda herramienta
después del “Registro”.

Materiales
e Rotafolios o PowerPoint para la presentacién sobre “aprovechar la diversidad” y/o “incorporacién de la
perspectiva de diversidad”.

e Sillas

Referencias
Explorar el Marco de Competencias de Liderazgo, Monitoreo y Evaluacién de Resultados de Aprendizajes,
Didlogo Bohm, Entrenamiento Colega a Colega y cualquier actividad pequefia de grupo.

Preparacion

Prepare una presentacién de la idea de Marco de Competencias de Liderazgo AIZ con enfoque en el
contenido del drea de competencia “aprovechar la diversidad” y una presentacién del concepto de “incorpo-
racién de la perspectiva de diversidad” en Powerpoint o rotafolios. Incluir en ella la informacién de la Parte
I y la Parte II del presente manual.
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o

Proceso

Paso 1 Introduccion/Insumo (10-15 minutos)

Invite a las personas participantes a sentarse en circulo para las aportaciones. Introducir brevemente el
Marco de Competencia con un enfoque especial en las cuatro dreas de competencia de Liderazgo para la
Responsabilidad Global, especialmente el drea “aprovechar la diversidad”. Senale que este Viaje de Lideraz-
go funciona como un laboratorio para la Cooperacién Internacional: aqui, los/las participantes pueden
aprender a aprovechar la diversidad evaluando sus diferencias y similitudes. Informe a los/las participantes
que la capacidad para aprovechar la diversidad serd desarrollada a través de herramientas especiales, pero
atn mds incorporando la perspectiva de la diversidad en la practica diaria del Viaje (ver Area de Competen-
cia 4 — Aprovechar la Diversidad y Principios Clave del Enfoque de Liderazgo GIZ). Esto serd vélido para
toda el Viaje de Liderazgo y especialmente para grupos de colegas que se constituyen en el siguiente paso.
Informe a los/las participantes que los grupos de colegas jugardn un rol importante como participantes ya
que las personas participantes se retinen en esos grupos regularmente, para trabajar temas, monitorear y
evaluar y para reflejar el proceso mismo regularmente. Esto ofrecerd una gran oportunidad de aprender de
otras personas, de sus diferencias y similitudes. Sefale que para que sea exitoso, es importante reunir grupos
de colegas con antecedentes muy diversos. Para componer los grupos, se invita a los participantes a explorar
la diversidad que esté representada en el grupo.

Paso 2 Introduccion y aplicacidn de “iBienvenida la diversidad!” (10-15 minutos)

Informe a los y las participantes que ahora establecerd una dimensién o categoria de diversidad y todas las
personas que desde su perspectiva pertenezcan a este grupo, estdn invitadas a ponerse de pie y reunirse al
centro del circulo de sillas. Cuando estén en el centro, las otras personas participantes, que todavia estén
sentados, aplauden y posteriormente se les invita a quienes participan a sentarse nuevamente. Entonces la
siguiente categoria o dimensién es mostrada y nuevamente las personas participantes que sienten que
pertenecen a este grupo van al centro, reciben el aplauso y regresan a sus sillas. Después de que ha dado
algunos ejemplos, se les invita también a los participantes a nombrar categorias de diferencias que juegan
un rol importante para el liderazgo en el contexto de la Cooperacién Internacional. Después de que usted y
el grupo sienten que se hayan presentado suficientes categorias de diversidad, termine el proceso. Las
dimensiones que fueron mencionadas deben ser visualizadas por usted o su colaborador/a en un rotafolio
para el siguiente paso. Y al final, todo el grupo puede echar un vistazo a lo que se haya cosechado. Puede
ameritar incluso un aplauso final para dar la bienvenida a la diversidad del grupo.

Paso 3 Construyendo grupos de colegas diversos (15 minutos)

En el siguiente paso, se les invita a las personas a formar grupos de colegas de 4 a 5 personas. La tarea es
reunir los grupos de una manera que cada uno represente la mayor diversidad posible. Debe definir las
esquinas o lugares donde los grupos de colegas se pueden reunir (si hay 8 participantes, debe haber 2 grupos
de colegas; si hay 20 participantes, debe haber de 4 a 5 grupos de colegas). Invite a los participantes a ponerse
de pie y formar los grupos. Si quienes participan preguntan qué categorias son importantes, puede nombrar
algunas (por ejemplo género, nacionalidad/origen, sector) o deje esto a las personas participantes. Los/las
participantes caminardn alrededor e iniciardn un proceso de discusién y finalmente se reunirdn en grupos de
4-5 personas en las esquinas. No debe intervenir demasiado, mds bien dé lugar al proceso de discusidn.

Paso 4 Presentacion de grupos de colegas al grupo en pleno, quiza re-acomodar (10-30

minutos, dependiendo del tamafio del grupo)
Después de que hayan sido fijados los grupos pequenios, se presentan ellos mismos al resto de las personas
presentando sus diferencias (por ejemplo, somos 2 hombres, 2 mujeres, una persona de negocios, una del
sector publico, dos del sector de ONG’s, un Musulmén, un Cristiano, un Ateo, etc.) También les puede
invitar a presentar tres similicudes. Después de que todos los grupos se hayan presentado, los y las partici-
pantes pueden proveer retroalimentacién sobre cualquier cambio que necesite ser hecho en la composicion
del grupo. Sélo debe intervenir si un grupo consiste exclusivamente de hombres o mujeres y preocuparse
que los grupos estén mezclados. Tipicamente, la intervencién no es necesaria ya que las personas se
asegurardn de una construccién diversa de grupos.
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Paso 5 (opcional) Meta-reflexidn

Después de que los grupos se hayan encontrado, se puede invitar a las personas participantes a sentarse
juntos en circulo y reflexionar cémo sintieron el ejercicio. La reflexién no debe enfocarse sélo en las
diferencias, sino también en las similitudes. Durante el Viaje de Liderazgo las personas participantes
trabajardn en sus grupos de colegas una y otra vez. La meta-reflexion puede ser repetida

Principios de Exito
e Cuanto mds diverso sea el grupo, mejores son los posibles resultados de aprendizaje.

*  Valore las diferencias que se mencionan. La manera en que el/la facilitador/a maneje las diferencias

tiene un impacto decisivo en la manera en que el grupo las utilice.

*  Ya que algunas de las categorias pueden provocar sentimientos negativos, por ejemplo si los y las par-
ticipantes han sido discriminados/as debido a su pertenencia a una de las dimensiones (como en el
caso de género, orientacién sexual, etc.), es importante crear una atmésfera de confianza, calidez y
aprecio. Decida usted mismo/a qué tanto quiere profundizar en el tema. Es posible tocarlo somera-
mente s6lo nombrando usted mismo algunas de las dimensiones/ categorias en el Paso 2, o dejando la
decisién de las categorfas a las personas.

*  iRespete el ambiente cultural en el cual la herramienta se aplica! Por ejemplo en algunos paises, la
homosexualidad estd prohibida, puede ser critico nombrar esta categorfa. Revise con sus socias locales
otras dimensiones de diversidad que puedan ser criticos.

e Sien el Paso 4 quienes participan toman demasiado tiempo buscando por la mayor diferencia, debe
senalar que no hay solucién correcta ya que varias categorias de diversidad se traslapan. Puede senalar
que los grupos de colegas no serdn los tnica forma para intercambiarse durante el taller, ya que habrd
varias posibilidades de intercambio en diferentes grupos.

*  Sino quiere combinar la construccién de grupos de colegas con la aportacién sobre el drea de com-
petencia y la incorporacién de la perspectiva de la diversidad como concepto general, puede omitir
los pasos 1, 2 y 5, solamente invitando a las personas participantes a construir grupos diversos. Si lo
hace, es util nombrar de 3 a 5 diferencias que deben ser representadas en los grupos diferentes (por
ejemplo mujeres y hombres, diferentes nacionalidades y origenes, sectores diferentes, edades y/o reli-
giones). También les puede invitar a identificar tres similitudes en esos grupos de colegas.

Fuentes y lecturas sugeridas

Programa ENSA (www.ensa-programm.com)

Blome, C., Pratsch H., Ruiz, C. y Etler, J. (2014) Working Paper: Diversity and Gender in the GIZ/
AlZ-Leadership Approach: Leadership for Global Responsibility. Theoretical Background and Practical
Tools for Organisers and Facilitators. Bonn: GIZ. (Documento no publicado, puede ser recibido via AIZ
ylo descargado en www.giz.de/leadership-lab).

Clutterbuck David, Belle Rose Ragins, eds. (2002) Mentoring and diversity: an international perspective.
Oxford: Butterworth-Heinemann.

Cox Taylor (2001) Creating the Multicultural Organisation: A Strategy for Capturing the Power of
Diversity. San Francisco.
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3 Mapear Retos de Liderazgo Personales

Breve descripcion
Mapear retos de liderazgo personales es una visualizacion creativa de retos de liderazgo individuales que son
presentados y discutidos en el grupo

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

La herramienta permite a los y las participantes identificar sus retos de liderazgo individuales y aprender

sobre las diferencias y similitudes de los retos con todo el grupo. Identificar los retos de liderazgo de uno

mismo, ayuda a definir las propias metas de desarrollo de competencias.

Quienes participan:

e  Reflexionan sobre sus retos de liderazgo personales

*  Aprenden que cada cual se confronta con retos de liderazgo diferentes y aun asf hay similitudes

e Exploran cdmo sus retos de liderazgo individuales estdn vinculados con el tema de enfoque del Viaje
de Liderazgo, y el contexto mds amplio de retos de liderazgo a nivel global.

Participantes y lugar

Quienes participan reflexionan sobre sus palabras relacionadas con retos de liderazgo y recopilan material
antes del inicio del Viaje. Esto es realizado individualmente. Durante el curso, el ¢jercicio puede ser
realizado con 2 a 40 participantes. El lugar debe ofrecer posibilidad para crear mapas creativamente y
presentarlos en forma de galerfa y discutirlos

Tiempo
Antes del inicio del Viaje de Liderazgo debe haber un dia de preparacién individual en los paises de
residencia. Durante el Viaje: 2.5 horas.

Materiales

Antes del curso, las personas necesitan (si estd disponible) cdmara e impresora, revistas y material con
ilustraciones. En el curso: papel grande (A3 o rotafolio), pegamento, cinta adhesiva, plumas, materiales
creativos, tableros de corcho o espacio en los muros para la galerfa.

Referencias
Explorar el Marco de Competencia de Liderazgo, Diario de Aprendizaje, Entrevistas con Partes Interesa-
das, Evaluacién/Monitoreo de Resultados de Aprendizaje.

Preparacion
Prepare un correo electrénico que envia a los y las participantes al menos dos semanas, e inclusive cuatro
semanas, antes del inicio del Viaje de Liderazgo.
Informe a la gente que durante el Viaje creardn un mapa de sus retos individuales de liderazgo relacionados
al trabajo y pidales prepararse para esto. Pidales reflexionar individualmente (basado en algunas preguntas
gufa que usted provea) e invitelos a realizar entrevistas con superiores, compafero/as de equipo o colegas.
También, pidales traer materiales creativos tales como fotografias, revistas, y otras cosas para presentar sus
retos de liderazgo. Puede inclusive invitar a los/las participantes a hacer “investigacién de campo” usando
una cdmara, y tomar fotos de los lugares y gente que ejemplifiquen sus retos de liderazgo.
Use las siguientes preguntas (o similares) para el correo:
1. Por favor reflexione sobre las siguientes preguntas y tome notas que traerd al curso:
©  ;Cudles son los retos de liderazgo (1-3) mds importantes que enfrento en mi trabajo en este
momento?
©  ;Cudles son los retos de liderazgo (1-3) mds importantes que mi organizacion enfrenta en este
momento, desde mi punto de vista?
©  ;Cudles son los retos mds importantes (1-3) que mi pais estd enfrentando en este momento?
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2. Conduzca dos entrevistas de alrededor de 30 minutos, una con su superior y otra con un o una colega

(par) en su organizacion sobre las siguientes preguntas:

°  ;Cudl es el reto mds importante que su organizacién estd enfrentando en este momento?

°  ;Cudl es su objetivo mds importante? Por favor escuche las respuestas que reciba cuidadosamente
y con la mente abierta. Durante y/o inmediatamente después de la entrevista, escriba las respues-
tas mds importantes que recibid.

3. Tome fotos de su espacio de trabajo, organizacién y/o ciudad que ilustre sus retos de liderazgo indi-
viduales relacionados al trabajo, o los retos que su organizacién o pais enfrentan. Imprimalas y trdiga-
las al curso. Busque revistas, periddicos o hoja informativas de su pais y traiga imdgenes que ilustren
los retos de liderazgo que su pais encara. Sea creativo, traiga cualquier cosa que crea que represente
sus retos personales de liderazgo, los de su organizacién o pafs, y que usted pueda usar para crear
un mapa de retos. Se le invita a presentar retos, pero también éxito e impacto positivo que experi-
mente actualmente en su contexto laboral. No hay un nimero fijo de imdgenes u otros materiales que
necesite traer. Solo dé un paseo, sea creativo y traiga cualquier cosa que le parezca relevante.

Proceso

Paso 1 Trabajo Individual (60 minutos)

Los y las participantes crean un mapa personal de sus retos de liderazgo individuales, creando una hoja
grande de papel. Escriben su nombre en la mitad del papel. Alrededor de su nombre pegan fotos,
ilustraciones y textos que representen y visualicen sus retos de liderazgo individual. Deben enfocarse en
imdgenes, pero también pueden incluir palabras o texto. Deben empezar con sus retos individuales
relacionados al trabajo, luego los de su organizacién o pais también pueden ser integrados.

Paso 2 Intercambio de los participantes en grupos de colegas (30 minutos)
Cada participante presenta su poster por 5 minutos y posteriormente las otras personas hacen preguntas
sobre los retos de liderazgo principales/preguntas principales.

Paso 3 Definiendo el reto de liderazgo principal (15 minutos)

Después del intercambio en el grupo de pares, cada participante reflexiona nuevamente y trata de formular sus
retos de liderazgo principales o preguntas principales, usando frases como “Mi reto de liderazgo principal es...”,
“Mi pregunta es, ;como puedo...?” Pida a los y las participantes escribir sus retos principales o preguntas
visiblemente en el mapa.

Paso 4 Presentando (45 minutos)

Todos los mapas/afiches son colocados en las paredes. Cada participante presenta su nombre, sus retos de
liderazgo y/o preguntas principales. Entonces los y las participantes se pasean por la sala y conversan sobre
sus retos principales.
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Principios de Exito
Recurra al poster durante el curso / Revise los resultados de aprendizaje con ayuda del curso.

e Silos diarios de aprendizaje son usados en el curso, los y las participantes deben considerar su mapa
para la definicién de metas personales de aprendizaje/competencia.

e Sila gente quiere discutir sus retos con los entrenadores y las entrenadoras, deben utilizar sus posters/
mapas. A la mitad del curso o al final, las personas deben revisar sus imdgenes: ;Han trabajado ya en
sus retos principales? sHan aprendido algo que les ayude a trabajar en sus retos de liderazgo person-
ales? ;Qué mis se debe hacer en el futuro?

e Diferencie entre retos de liderazgo y gestién (retos adaptativos versus técnicos)

e Asegurese de que los y las participantes no se sienten presionado/as por el tiempo, especialmente
aquellos/las que cuenten con menos fluidez en la lengua del taller.

e Elintercambio de los y las participantes (paso 2) es especialmente fructifero si los grupos de pares se
componen de personas diversas que ofrezcan una amplia gama de perspectivas.

e Los pésteres también se pueden utilizar (en este momento o mds adelante en el viaje de liderazgo)
para una conversacion especifica sobre los temas de género y diversidad y su importancia para el lider-
azgo, por ejemplo mediante el intercambio sobre las similitudes y diferencias entre los retos de lider-
azgo que enfrentan las personas como resultado de ser mujer u hombre o una persona de otra identi-
dad de género; tener un trasfondo especifico, etc.

Fuentes y lecturas sugeridas
(Desarrollado por Impuls: Agency for Applied Utopianism {Agencia de Utopismo Aplicado})
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4 Explorar el Marco de Competencias de Liderazgo

Breve descripcion

La herramienta es una exploracién intensa del Marco de Competencia de Liderazgo de la AIZ, presentado
a detalle en la parte uno de esta caja de herramientas. Los y las participantes reflexionan y comparten qué
competencias del marco tienen significado para ellos y ellas a nivel personal.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

Explorar el Marco de Competencia de Liderazgo de AIZ, permite a la gente entender la idea del desarrollo
liderazgo basado en competencias y valores y definir sus metas personales de competencia.

Quienes participan:

e Se familiarizan con el Marco de Competencia de Liderazgo

e Exploran las diferentes competencias y su relevancia en la vida personal

e Identifican metas individuales de aprendizaje/ metas de desarrollo de competencias

Participantes y lugar
Los y las participantes trabajan en grupos de 4 a 6 personas. Cada grupo se ubica o sienta alrededor de un
poster sobre la mesa. Todos los grupos se ubican en esquinas diferentes de la misma sala.

Tiempo
Se necesitan 2 horas al inicio del Viaje para explorar el Marco de Competencia (comparar Paso 1y 3)
Si el marco de competencia se revisa al final del Viaje, se requiere otra hora (Paso 4).

Materiales

*  PowerPoint o rotafolios para la presentacion de la idea del Marco de Competencias.

e Manuales impresos completos del Marco de Competencias para cada participante o Diario de Aprendizaje
(incluyendo el Marco de Competencias)

*  Cuatro afiches grandes visualizando diferentes “paisajes de liderazgo” (representando las cuatro 4reas de com-
petencias més el nicleo del lider). Pueden ser visualizadas como montafas, llanos, bosques, océanos, etc.

e Pequenas tarjetas (de moderador) con competencias especificas del marco (compare la parte dos) escritas en
ellas (una competencia especifica por tarjeta)

Referencias
Mapeo de Retos de Liderazgo Personal, Diario de Aprendizaje, Evaluacién/Monitoreo de Resultados
de Aprendizaje.

Preparacion

Preparar una presentacién de la idea y el contenido del Marco de Competencias de Liderazgo del AIZ en
PowerPoint o rotafolio. Use la informacién de la parte 1 y 2 en esta caja de herramientas para ello. Prepare
cuatro mesas para pequenos grupos de 4 a 6 participantes para que se sienten o trabajen alrededor de ellas.
Coloque afiches en las mesas o (si no cuenta con ellas) sobre el piso. En cada poster, visualice un “paisaje” de
liderazgo representando las cuatro 4reas de competencias y el nicleo del lider. Escriba abajo las competencias
especificas listadas “diversidad®, “cooperacién”, “transformacién” e “innovacién” y el “ntcleo del lider” (vea la
parte I en Marco de Competencia de Liderazgo) en pequefias tarjetas y coléquelas en el “paisaje” correspon-
diente (grupo de competencias).
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Proceso

Paso 1 Introduccidn (15 minutos)

Presente el término competencia, la idea del Marco de Competencia de Liderazgo, cémo se aplica en un
Viaje de Liderazgo y como se desarrolla dindmicamente (ver parte 1y 2 de esta caja de herramientas). Use
visualizacién (por ejemplo un rotafolo o PowerPoint). Pregunte si los y las participantes tienen dudas
sobre la idea bdsica.

Paso 2 Discutir Marco de Competencia (60 minutos)

Los y las participantes se dividen en pequefios grupos de 4 a 6. Cada grupo va a una mesa con los afiches
preparados. Durante 15 minutos los grupos discuten las competencias y preguntas en la mesa. Después
cambian de mesa, y asi seguido, hasta que después de una hora cada grupo haya visitado y discutido cada
grupo de competencias y el ntcelo del lider.

Paso 3 Priorizacidn individual de competencias y compartir con el grupo (10 + 20 min)

Las personas escriben para ellas mismas cuales competencias consideren mds importantes en su trabajo
actual y vida privada. El grupo completo se retine para compartir esta exploracién del Marco de Compe-
tencias, se retoman las discusiones y preguntas de los grupos pequenos. Los y las participantes también
son invitadas/os a compartir qué competencias eligen como las mds importantes para ellas/os mismas/os.
Como conclusidn, el facilitador o la facilitadora sefiala que al final del Viaje de Liderazgo el grupo revisard
el marco de competencia para sugerir modificaciones.

Paso 4 Reflexion al final de la Viaje de Liderazgo (30 minutos + 15 minutos)

Los y las participantes se dividen en pequefos grupos y discuten los grupos de competencias y la con-
dicién interna: ;Es esta seleccién de competencias suficiente? ;Faltan algunas competencias? ;Algunas
competencias son innecesarias? Algunas perspectivas de las discusiones son presentadas en la plenaria y los
resultados visualizados para que el Marco de Competencia de Liderazgo de AIZ pueda ser actualizado
antes del siguiente Viaje de Liderazgo.

Principios de éxito

e  Lea cuidadosamente la parte 1 y 2 de esta caja de herramientas para explicar la idea y el proceso de
trabajar con el Marco de Competencia de Liderazgo.

e  Revise y modifique el Marco de Competencia después de cada viaje, basado en la retroalimentacién y
sugerencias del grupo, para conservar una herramienta dindmica y viva en lugar de un marco fijo.

e Puede invitar a reflexionar sobre el marco desde diferentes perspectivas: ;El marco y las competencias
seleccionadas representan las perspectivas de las mujeres, los hombres y/o personas de otras identi-
dades de género, de diferentes partes del mundo, diferentes religiones, orientaciones sexuales...? ;Qué
otra diversidad estd representada en el grupo, y ella estd representada por las categorias elegidas? ;Qué
competencias podrian estar faltando?

Fuentes y lecturas sugeridas
Parte I y II de esta caja de herramientas
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5 Rio de la Vida

Breve descripcion

“Rio de la vida” es una herramienta que ayuda a los y las participantes a conocerse mutuamente compar-
tiendo eventos importantes en sus vidas profesionales y privadas. Las personas dibujan su “rio de la vida”
en rotafolios, y los presentan a los otros.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

e  Losy las participantes reflexionan sobre experiencias positivas importantes e influencias, retos y pun-
tos clave en sus vidas.

*  El ¢jercicio invita a la gente a compartir tanto sus historias personales como profesionales, dejando en
claro que ambas son importantes para el desarrollo del liderazgo

* Revela el potencial y la diversidad de un grupo asi como paralelos entre historias individuales.

* A nivel de grupo, ayuda a los y las participantes a construir confianza.

Participantes y lugar

Este ejercicio puede ser hecho en grupos de cualquier tamafio. Divida a los y las participantes en varios
grupos pequenos de cuatro hasta un méximo de ocho participantes. Entre mds grandes sean los grupos,
menos tiempo tendrd cada individuo para presentar su rio de la vida. El lugar debe permitir trabajar a
pequefios grupos en las esquinas o salas separadas. Si tiene suficiente espacio en las paredes, invite a las
personas a colgar sus posters en la pared después de completar el ejercicio.

Tiempo
Alrededor de 90 a 180 minutos

Materiales
Papel rotafolio y boligrafos para dibujar. Opcionalmente papel de colores, boligrafos de colores, revistas,
tijeras, pegamento.

Referencias
Mapeo de Retos de Liderazgo Personales.

Preparacion

Es ttil para usted dibujar su propio rio de la vida como preparacién para este ejercicio. Prepare la sala,
asegurdndose de que las personas tienen espacio suficiente para dibujar sus imdgenes, ya sea en mesas o
paredes, o, si es adecuado para el grupo, en el piso. Una atmésfera agradable y acogedora motivard a los y
las participantes a compartir mds de sus historias. Si usted forma varios grupos pequefos, revise dénde
pueden trabajar tranquilamente (esquinas, salas separadas)
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Proceso

Paso 1 Introduccidn (5-10 minutos)

Invite a los y las participantes a reflexionar sobre su historia de vida (incluyendo infancia y adolescencia)
hasta este momento y compartirlo con el grupo, usando la imagen de un rio para su historia de vida.
;Cudles fueron momentos importantes y quizd de transformacién, encuentros y experiencias en la vida?
;Cudndo emergié algo nuevo, cudndo murieron las cosas viejas? El rio es un fuerte simbolo en muchas
culturas, y las personas consideran como muy natural la reflexidn sobre sus vidas usando esta metéfora.

Paso 2 Los y las participantes dibujan “Rios de la vida” (15-30 minutos)

Pida a cada participante tomar papel y pluma y dibujar su “rio de la vida”. (Puede proporcionarles mds
materiales para un enfoque mds creativo y colorido. Los y las participantes pueden también incluir
materiales que hayan traido de casa tales como fotos o tarjetas de negocios). Puede dar a los y las partici-
pantes mds tiempo para crear su rio. Esto puede profundizar el nivel de reflexién personal.

Paso 3 Comparta “rios” (5-15 minutos por participante)

Los y las participantes presentan sus rios, ya sea en el pleno o en pequefios grupos, dependiendo del
tamano de los grupos y el tiempo que destine. Las otras personas pueden hacer preguntas para un mejor
entendimiento, pero debe evitar la discusién.

Paso 4 Cierre (5-10 minutos)

Como cierre, agradezca a toda la gente. Puede resaltar la cantidad de experiencia en la sala (por ejemplo la
suma de la experiencia de vida de los participantes o lugares en que los participantes hayan vivido o
trabajado...). El resultado puede ser impresionante.

Variacién fortaleciendo el elemento de “aprovechar la diversidad”

Esta variacién debe utilizarse preferiblemente en el contexto de “Explorar el Mundo Interior”, ya que se
invita a los y las participantes a compartir experiencias muy personales.

Representa en su forma original una ‘herramienta de diversidad’, ya que revela el potencial y la diversidad
de un grupo, asi como similitudes entre las historias de los y las participantes.

El enfoque en ‘diversidades y similitudes’ entre los y las participantes se puede fortalecer si se invita a la
gente a reflexionar primero sobre sus historias de vida y escribirlas (paso 1y 2), y luego se invita a revisar
sus historias con enfoque especial en diferentes aspectos de diversidad (género, religion / creencias, pais y
regién del mundo, la educacién, etc.):

e ;Cbémo esas dimensiones influyen en sus vidas, sus posibilidades, o cémo se imponen limites?

e ;Cbmo esas categorias influyeron e influyen en sus vidas profesionales como lideres?

e ;Cbmo esas categorias y experiencias influyeron e influyen en sus percepciones del mundo?

Si la herramienta se amplia de esta manera, es muy importante:

e Proporcionar mucho mds tiempo para el ¢jercicio,

*  Proporcionar un entorno seguro y de confianza, como las historias de los y las participantes pueden
ser dolorosas y pueden evocar emociones profundas en las personas que comparten sus historias, asi
como en las personas que escuchan las historias.

En esta variacién es posible, por tanto, utilizar la herramienta més adelante durante el Viaje. Se pueden
también repasar los carteles originales para tomar una mirada mds profunda a las dimensiones de la
diversidad y cdmo estas han influido y seguirdn influyendo en las vidas y percepciones del mundo de los y
las participantes.
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Principios de éxito
Demuestre a los y las participantes como pueden dibujar el rio.

* Los afluentes significan experiencias importantes o influencias tales como personas, libros, educacién,

eventos.

* Los rdpidos indican cambios y tiempos dificiles, posiblemente experiencias de aprendizaje importantes.
¢ El flujo del rio puede ser usado también como metifora. Puede girar, volverse estrecho, ensancharse. ..
motive a los participantes a usar su imaginacion para jugar con la metéfora.

Recuerde a los y las participantes que se les pedird compartir su historia con otros/as participantes, y que
deben compartir sélo aquello con lo que se sientan cémodos al compartir.

Fuentes y lecturas sugeridas
Adaptado del ¢jercicio “Rivers of life” de Ziad Moussa, iied tips for trainers
(htep://pubs.iied.org/ G02828.html)

Variacién desarrollada por Christine Blome

[
Il
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6 Diario de Aprendizaje

Breve descripcion

Un diario de aprendizaje mejora el aprendizaje auto-dirigido. Los diarios de aprendizaje varfan de
formatos abiertos, no estructurados a formatos cerrados para monitorear metas de aprendizaje predefini-
das. Esta versién forma una sintesis ya que incluye la definicién de metas de aprendizaje individuales y su
monitoreo, asi como una reflexién abierta sobre los resultados de aprendizaje no esperados. Como estd
disefiada para el contexto de un Viaje de Liderazgo, tiene el cardcter de un diario de viaje, guiando el
proceso de aprendizaje personal.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

El uso regular de un diario apoya el proceso de aprendizaje individual, maximiza los resultados de
aprendizaje y adicionalmente fortalece la habilidad de auto-reflexién, la cual es esencial para el desarrollo
de competencias.

Los diarios de aprendizaje ayudan a:

e  Reflexionar en experiencias de aprendizaje individuales identificando estrategias personales

e Identificar fortalezas personales y dreas de crecimiento asi como preferencias personales, valores, ten-
dencias y reacciones emocionales a actividades de aprendizaje

e Fortalecer la competencia de la propia gestién

e Evaluar el aprendizaje y resultados de desarrollo de entrenamientos o cursos

e Intercambiar con companeros y companeras percepciones diferentes de actividades conjuntas

e Ajustar y mejorar el disefio del curso dando retroalimentacién a los/las facilitadore/as

*  Facilitar la integracién de la teorfa y aplicacién prictica en el campo laboral

Participantes y lugar

Un diario de aprendizaje es usado individualmente y puede ser aplicado en cualquier ambiente. Requiere
de una introduccién, puede haber momentos para el intercambio de resultados de aprendizaje en
reuniones semanales, y necesita haber evaluacién al final del curso. Si los y las participantes tienen poca
experiencia en el aprendizaje auto-dirigido, “entrenadores y entrenadoras del proceso de aprendizaje”
pueden ofrecer ayuda.

Tiempo

La introduccién de la herramienta de diario de aprendizaje puede variar de 1.5 horas (si los y las partici-
pantes tienen experiencia con el aprendizaje auto-dirigido) a 3 horas (si los y las participantes no han
experimentado este tipo de aprendizaje, y son guiados por entrenadores o entrenadoras del proceso de
aprendizaje). El diario de aprendizaje es usado diariamente por los individuos, usualmente en su tiempo
privado después del curso. Asegtirese de dar tiempo para la evaluacién de medio término y compartir
(alrededor de 1 hora) y una evaluacién final al terminar el curso (alrededor de 1.5 horas).

Materiales

e Diarios de aprendizaje preparados para la introduccién

*  Hojas informativas preparadas para la introduccién

e Literatura sobre liderazgo y otros temas relevantes para crear un “panorama de aprendizaje” para la
introduccién.

*  Boligrafos (para la introduccién)

Referencias

Explorar el Marco de Competencia de Liderazgo.

Para el intercambio de resultados de aprendizaje: trabajo en grupos de colaboradores, entrenamiento de
colaboradores.
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Preparacion

e Prepare los diarios de aprendizaje por adelantado. jEsto toma tiempo!

e Prepare la introduccién al método, mostrando aspectos bésicos en un PowerPoint o rotafolio.

e Prepare una mesa de libros donde los y las participantes puedan encontrar el marco de competen-
cia de liderazgo, posibles metas de aprendizaje, el disefio del curso asi como libros sobre aprendizaje
auto-dirigido, liderazgo y otros temas relevantes.

e Sicoaches ayudan a las personas a llenar las primeras pdginas del libro, retnalos/las por adelantado.
Asegtirese de que haya espacios tranquilos para el trabajo de coaches con participantes.

Proceso

Paso 1 Introduccidn al diario de aprendizaje (40-60 minutos)

*  Explique brevemente la idea general y propésito de un diario de aprendizaje (use PowerPoint o
rotafolio)

*  Presente el Marco de Competencias de liderazgo y explique cémo ofrece un rango de metas de
aprendizaje de las que los y las participantes pueden elegir 4reas de enfoque o concentracién a través
del curso.

*  Entregue los diarios de aprendizaje a los y las participantes.

*  Vaya a través de los diarios, pdgina por pdgina, con la gente. Explique a detalle lo que se debe hacer
en cada pdgina. Asegurese de que haya tiempo suficiente para preguntas, especialmente si los y las
participantes no son experimentados en el aprendizaje auto-dirigido.

Paso 2 Los y las participantes llenan las primeras paginas del libro, opcionalmente con

la ayuda de entrenadores y entrenadoras (60-120 minutos)

e Losy las participantes eligen un lugar donde puedan trabajar individualmente con su libro y empezar
a contestar las preguntas. Si tienen dificultades, pueden intercambiar en parejas o grupos pequefios,

o pueden pedir ayuda al facilitador/la facilitadora o coaches para definir sus resultados de aprendizaje
deseados.

e Opcién A (si hay varios facilitadores/as): Los/las participantes trabajan solos o en pequefios grupos.
Para esto, el/la facilitadorao entrenadores/as adicionales pueden ayudar a las personas si se requiere. Si
elige esta opcién, prepare un poster indicando periodos de tiempo para sesiones individuales con el/la
facilitador/a o coach, que pueden aprovechar los/las participantes si asi lo desean.

e Opcién B (si sélo hay un/a facilitador/a): Las personas trabajan solas o en pequefios grupos si tienen
dificultades. Después de 45 minutos se reinen nuevamente con todo el grupo y comparten sus pre-
guntas y dificultades. Por 15 minutos, la persona que facilita contesta preguntas generales. Entonces
las personas trabajan nuevamente de manera individual por 30 minutos.

Paso 3 Uso diario del diario de aprendizaje (5 minutos a 1 hora, dependiendo de las

necesidades de las personas)
Se les aconseja a los y las participantes trabajar durante su propio tiempo. Después de haber definido las
metas de aprendizaje personal, cada participante puede decidir si él o ella quiere enfocarse en monitorear
progreso en metas de aprendizaje definidas usando los indicadores definidos, o si quiere usar el diario de
una manera mds abierta y exploratoria escribiendo lo que sea que se le viene a la mente.

Paso 4 Evaluacion de medio término, evaluando experiencias (60 minutos)

e Ofrezca a las personas la posibilidad de intercambiar puntos de vista sobre el uso de su libro y sus
experiencias regularmente.

e Opcién A (si hay varios facilitadores/as o coaches): ofrezca la posibilidad de intercambio individual
con los/las coaches personales. ;Cémo trabajaron las personas con los libros? ;Qué tan lejos llega-
ron en alcanzar sus metas de aprendizaje? ;Cudles fueron las estrategias de aprendizaje ttiles o exito-
sas? ;Qué estrategias fueron menos utiles? ;Los y las participantes todavia tienen las mismas metas o
quieren definir nuevas metas de aprendizaje?

e Opcién B (si sélo hay un/a facilitador/a o si quiere motivar el intercambio en el grupo): permita que
la gente discuta las mismas preguntas en grupos. Al final del intercambio deje a los y las participantes
reunirse y hablar de sus experiencias.
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Opcién C: combine la opcién A y B permitiendo primero que los/las participantes compartan sus
reflexiones con los/las facilitadores/as y después pidiendo a los/las participantes continuar el inter-
cambio en pequefios grupos.

Paso 5 Evaluation at the end of the course (30 minutes)

Haga lo mismo que en el paso 4. Permita que los/las participantes compartan ademds, ideas sobre
cémo quieren lograr la transferencia a su trabajo diario.

Si hubiera coaches al inicio del disefio del curso (pasos 1y 2), deje que los/las participantes compar-
tan sus experiencias con los mismos coaches y nuevamente al final del curso.

Principios de éxito

Explique cuidadosamente la meta, idea y el proceso de aprendizaje auto dirigido, ya que puede diferir
mucho de las experiencias previas y las expectativas de los/las participantes.

Explique que aunque el curso sea disefiado para motivar competencias particulares, es importante que
cada participante defina sus metas de aprendizaje individuales.

A través del curso, revise cémo los y las participantes estén llevando sus diarios de aprendizaje. Ofréz-
cales entrenamiento individual o retroalimentacién si se requiere.

Anime a la gente a trabajar en su lengua materna si quieren. Si tienen compafieros/as que hablen el
mismo idioma, animelos/las a ayudarse con la traduccién. Tenga cuidado, que haya tiempo suficiente
para cada participante a expresarse, independientemente de su nivel de capacidades lingiiisticas.
Tenga en cuenta que los/las participantes cuentan con diferentes niveles de experiencia y competen-
cia con el aprendizaje auto-dirigido. Aseglrese de apoyar a la gente adecuadamente, por ejemplo, con
coaches de aprendizaje.

Las personas aprenden de manera diferente. Asegurese de apreciar y valorar esta diversidad. Considere
la posibilidad de dedicar tiempo a una conversacién sobre diferentes estilos de aprendizaje, ya que es
a menudo muy aleccionador.

Fuentes y lecturas sugeridas

Hiibner, S., Niickles, M. & Renkl, A. (2006). Prompting cognitive and metacognitive processing in
writing-to-learn enhances learning outcomes. En R. Sun, N. Miyake & C. Schunn (Eds.), Proceedings
of the 28th Annual Conference of the Cognitive Science Society (pp. 357-362). Mahwah: Erlbaum.
Nelson, N. 82001). Writing to learn: One theory, two rationales. En P. Tynjil4, L. Mason & K. Lonka
(Eds.), Writing as a learning tool. Integrating theory and practice (pp. 23-36).

Pintrich, PR. (2000). The role of goal orientation in self-regulated learning. En M. Boekaerts, P. R. Pin-
trich & M. Zeidner (Eds.), Handbook of self-regulation (pp 451-502). San Diego, CA: Academic.
Tynjild, P, Mason, L. & Lonka, K. (2001). Writing as a learning tool: An introduction. En P. Tynjild,
L. Mason & K. Lonka (Eds.), Writing as a learning tool. Integrating theory and practice (pp. 7-22)
Dordrecht: Kluwer Academic Press.
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Manual-Contenido de un Diario de Aprendizaje

Usted puede usar este texto y las siguientes preguntas para su diario de aprendizaje:

Parte 1 Definicion de sus metas de aprendizaje personales

Introduccidn / invitacion:

Este diario de aprendizaje estd especialmente disefiado para usted para ayudarle a maximizar sus resultados
de aprendizaje individual del curso. Las preguntas y tareas le guiardn en definir metas de aprendizaje
personal y reflexionar y monitorear su proceso de aprendizaje durante el curso y posteriormente, de
regreso en su ambiente laboral.

Debido a que el aprendizaje y el desarrollo de competencias son actividades auto-dirigidas, usted es el
tnico gestor de su proceso de aprendizaje. Su diario es un documento personal y privado que sélo serd
usado por usted y leido por usted mismo/a. Sin embargo, siéntase siempre invitado/a a hablar sobre su
contenido con sus facilitadores/as, coaches o con otros/as participantes.

Aqui hay algunas preguntas ejemplo que puede usar para el diario de aprendizaje:

1. Observando los retos de liderazgo especificos de su lugar de trabajo, ;qué competencias se requieren?

2. ;Qué otros aspectos encuentra importantes para ser un/a buen/a lider? Déjese inspirar por grandes
lideres en tiempos pasados y actuales.

3. Fuera de los aspectos mencionados antes, defina sus siete competencias personales mds importantes
para ser un/a lider exitoso/a. Trate de usar términos del Marco de Competencias de liderazgo. Si las
competencias que usted encuentra como mds relevantes ain no hacen parte de este Marco, agrégue-
las. Si necesita ayuda, solicitela a su facilitador/a o coach.

4. Ahora estime por favor su propio nivel para las siete competencias establecidas. Use una escala de 1
(no desarrollada hasta ahora) hasta 10 (totalmente desarrollada).

5. En el siguiente paso defina tres competencias prioritarias que quiera mejorar en su Viaje de Lider-
azgo. Cuando seleccione estas tres competencias prioritarias, un buen indicador puede ser el nivel de
emocidn, curiosidad e ilusién que crea cierta competencia en usted.

6. Ahora le pedimos definir sus 3 metas de aprendizaje mds concretamente

7.1. Primera meta de competencia:
7.1.1.  Parael final del curso habré mejorado la competencia:

7.1.2  Esta competencia juega un rol importante en mi vida laboral porque:

7.1.3  Mejorar esta competencia significa concretamente: Puedo/Voy a ser capaz de:
(Por favor formule los indicadores para mostrar cémo ha mejorado la competencia)

7.1.4  Me daré cuenta de haber alcanzado mi meta cuando vea que ...

7.1.5  Mis colegas o mi jefe se dardn cuenta de que he mejorado mi competencia cuando/si:
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7.1.6  Puedo hacer lo siguiente para alcanzar esta meta:

7.1.7  ;Necesito apoyo adicional de mis facilitadores/as de curso para alcanzar mi meta (mayor
literatura, etc.)? Si es asi, ;Qué necesito?

7.2 Para la segunda y 7.3 para la tercera meta de aprendizaje, 7.4 para la cuarta, use las mismas preguntas
queen 7.1

Part 2 Reportando diariamente

Ahora el proceso con el diario inicia. Para cada dia del curso le ofrecemos algunas preguntas y pdginas
libres para sus notas personales. Usted puede usar su espacio libre en su propia manera personal. Por
ejemplo, puede tomar nota de aspectos importantes del curso que quiera recordar, puede monitorear sus
resultados de aprendizaje o escribir cosas que sean nuevas para usted o le hayan inspirado. Puede escribir
cosas que le vengan a la mente repentinamente atin si no estdn conectadas con el contenido del curso.
Esto también puede ser en forma de poema, un dibujo, jcualquier cosa que funcione para usted estd bien!

Dia uno: Fecha

Lo que he aprendido hoy: ;sobre el contenido del curso, sobre liderazgo, sobre mi mismo, sobre un/a
colega y sobre el grupo? ;Qué aspectos son tan importantes para mi que quiero recordarlos?

;Qué me ha inspirado, sorprendido, molestado y/o agradado hoy? ;Por qué?

;Qué nuevas preguntas me llegan hoy? ;En qué aspectos quiero trabajar mds (durante el curso y
posteriormente)?

(Deje unas pdginas para notas)

Dia dos, tres,... (mismas preguntas)
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7 Monitoreo de los Resultados de Aprendizaje y
Evaluacion del Curso

Breve descripcion
El monitoreo de los resultados de aprendizaje y la evaluacién del curso es una reflexion diaria, semanal y/o
final hecha por los y las participantes sobre lo que han aprendido en el curso.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

El monitoreo regular de los resultados de aprendizaje y la evaluacién del disefio del curso apoya el proceso
de aprendizaje individual, maximiza los resultados de aprendizaje y adicionalmente fortalece la habilidad
de auto reflexidn, la cual es esencial para cualquier desarrollo de competencias.

Quienas participan:

e Reflexionan sobre las experiencias de aprendizaje individuales y colectivas

e Fortalecen la competencia de auto-reflexién y auto-gestién

e Aprenden que pueden influenciar el curso dando retroalimentacion a los/las facilitadores/as

Participantes y lugar
El monitoreo y la evaluacién pueden ser realizados individualmente, en grupos pequenos y en el grupo
completo. Puede ser hecho por 1 a 100 participantes. No hay requisitos especiales en términos de espacio.

Tiempo

Monitoreo y evaluacién diario: 15-30 minutos (compare el Paso 1)
Monitoreo y evaluacién semanal: 45 minutos (compare el Paso 2)
Monitoreo y evaluacién final: 60 minutos (compare el Paso 3)

Materiales

Preguntas: escritas en los diarios de aprendizaje, en rotafolios u hojas de evaluacién. Papeles, boligrafos.

Referencias
Diario de Aprendizaje, Mapeo de Retos de Liderazgo Personales

Preparacion
Prepare las preguntas en el diario de aprendizaje, en un rotafolio o prepare una hoja de evaluacién para
cada individuo.
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Proceso

Paso 1 Reflexidn diaria individual

Permita a los y las participantes reflexionar y monitorear sus resultados de aprendizaje diariamente,
ofreciéndoles algunas preguntas en el diario de aprendizaje o en una hoja. Esto se hace individualmente ya
sea en el curso o posteriormente. Puede encontrar ejemplos de preguntas en la herramienta “diario de
aprendizaje”.

Paso 2 Evaluacion/monitoreo semanal (1.5 horas)
Haga al menos una sesién de medio término para monitorear y evaluar. Si tiene un curso de dos semanas,
hdgalo una vez, si tiene un curso més largo, haga varias sesiones.

Entregue una hoja de papel a cada participante y permitales llenarla anénimamente por 10 minutos. Si un
diario de aprendizaje es usado en el curso, invitelos también a revisar sus diarios de aprendizaje. Senale
que los papeles son anénimos, para que las personas no escriban sus nombres en ellos.

Ejemplos de preguntas:
e Parte A: Monitoreando los resultados de aprendizaje

sQué ha aprendido en la primera mitad del curso (o: la primera/segunda semana) sobre el contenido,
liderazgo, usted mismo, un/a colega en el grupo? ;Qué le ha sorprendido o inspirado especialmente?
e Parte B: Evaluacién del diseno del curso/retroalimentacién a los/las facilitadores/as:

;Qué sesiones y métodos fueron mds utiles o interesantes para usted? ;Por qué? ;Tiene retroalimentacién
para los/las facilitadores/as del curso, ya sea positiva o critica? {Nos gustaria escuchar sus descos, sugeren-
cias y criticas!

Recoja las hojas en una caja anénima.

Por 40 minutos, permita a las personas compartir en sus grupos de pares sobre las impresiones y experi-
encias. Inviteles a compartir por 20 minutos sobre su aprendizaje y 20 minutos sobre su retroalimentacién
sobre el diseno del curso. Inviteles a discutir en qué grado han alcanzado sus metas de aprendizaje
originales y sobre lo que le fue util para alcanzarlas y lo que tal vez atn falte.

Por 30-60 minutos deje que los pequenos grupos presenten su retroalimentacién bésica a todo el grupo

(mdximo 5 minutos por grupo pequefio). Inviteles a presentar (voluntariamente):

1. ;Qué tan lejos llegaron los/las participantes en alcanzar sus metas de aprendizaje hasta ahora?

2. ;Cudles fueron las 3 sesiones mds dtiles o interesantes, y por qué? ;Hubo un consenso al respecto o las
percepciones difirieron?

3. ;Cudles 3 sesiones no fueron utiles/interesantes, y por qué? sHubo un consenso al respecto o las
percepciones difirieron?

4. ;Qué deseos tienen los participantes respecto al disefio del curso?

Tome notas sobre los puntos mds importantes. También, después de la sesién, lea las hojas cuidadosa-

mente y use la retroalimentacion para evaluar el disefio del curso: sestd en el camino correcto? ;Tiene que
adaptar algo en el plan para la segunda mitad/siguiente semana del curso?
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Paso 3 Evaluacidn final (1.5 horas)

Al final del curso haga una evaluacién final, usando el mismo método que para la evaluacién semanal.

Puede agregar las siguientes preguntas:

1. ;Cudles son las 3 a 5 cosas mds importantes que ha aprendido en el curso, y cémo las aprendié? ;Qué
sesién, experiencia, momentos o elementos fueron cruciales para este aprendizaje?

2. ;Qué otras cosas quiere aprender cuando regrese a casa?

3. ;Qué consejo en general darifa para la creacién del siguiente Viaje de Liderazgo?

Si quiere evaluar el Marco de Competencias de liderazgo y el desarrollo de competencias de los y las par-

ticipantes, puede agregar las siguientes preguntas:

1. ;Cémo evaluarfa el Marco de Competencias de liderazgo? sHay alguna competencia que crea menos
necesaria? ;En cambio faltan otras competencias importantes?

2. ;Cémo mejord el curso sus competencias tal como se definieron en el Marco de Competencia de
liderazgo?

3.

Aqui puede crear una tabla de opcién multiple donde los y las participantes puedan seleccionar para cada

competencia si:

e No desarrollaron la competencia mds

e Ladesarrollaron un poco

e Ladesarrollaron bastante

e No saben si la desarrollaron

*  No encuentran la competencia necesaria o ttil.

Principios de éxito
% * Asegurese de que el monitoreo y la evaluacion pueden ser hechos anédnimamente, de otra manera los y
las participantes no serdn honestos al llenar las hojas.
* Asegirese de que usa la retroalimentacién proporcionada para evaluar y adaptar su disefio del curso y
que los y las participantes se den cuenta de esto.
* Si decidié no adaptar el curso a las retroalimentaciones, explique cuidadosamente por qué.

Fuentes y lecturas sugeridas

=2| | Joint Committee on Standards for Educational Evaluation, www.jcsee.org

[
4l

American Evaluation Association, www.eval.org

Earl, Sarah et al. (2002): Outcome Mapping. Building Learning and Reflection into Development
Programs

Quinn Patton, Michael (2008): Utilisation-Focused Evaluation
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Ejercicio Adicional: “El Hilo Conductor del Dia”

Invite a los y las participantes - especialmente durante un viaje de una semana - a formar
grupos de pares que comienzan todos los dfas con la “representacién” del hilo conductor
del dia anterior. Ya sea como un programa de noticias, un juego de imitacién, una sesién
de karaoke, una comedia stand-up o programa concurso, la fantasia de los y las partici-
pantes parece ser casi infinita cuando se trata de recrear los aprendizajes del dia anterior.
Dependiendo de la dindmica de grupo, los/las facilitadores/as mismo/as pueden iniciar
como ejemplo a seguir realizando el primer hilo del dia Esta manera de integrar a todas
las personas en contribuir con sus talentos de desempeno a los resultados del programa
de aprendizaje tiene varios efectos: Es muy divertido para todo el mundo (sin ser siempre
los facilitadores que rompen el hielo a partir del dia) y da al grupo de colegas preparando
el resumen la oportunidad de intercambiar los aprendizajes mds importantes y compar-
tir sus perspectivas con el resto del grupo. Se puede desarrollar un espiritu competitivo y
amistoso entre los grupos, promoviendo un mayor dinamismo en el programa. También
es una buena manera de dar la bienvenida a personas invitadas o las nuevas personas par-
ticipantes a bordo. jAsegtirese de que tenga ingredientes adicionales ttiles, como trajes y
mdscaras con usted y luego empieza el espectdculo!

/
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Capitulo 2: Explorando el Mundo Exterior: Herramientas para la
Observacion y la Colaboracion

8 Pensar desde los prejuicios - El tipico (o la tipica) Lider

Breve descripcion
La herramienta ‘Pensar desde los prejuicios se ocupa de las construcciones de los roles de género en el
contexto de liderazgo.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados
La herramienta tiene como objetivo reflexionar sobre las construcciones de los roles de género y sus
impactos.

Los y las participantes:

e Aprenden acerca de sus propias perspectivas sobre la manera en que los lideres o las lideres deben
comportarse.

e Aprenden qué tipo de impacto tiene esto sobre el otro género.

e Aprenden acerca de la construccion de las identidades de género y sus impactos.

Participantes y lugar

12-30 participantes. Se necesitan dos salas.

Tiempo
60-90 minutos.

Materiales

e Dos cajas de zapatos
e Pegamento

*  Boligrafos

Referencias

Creacién de diversos Grupos de Colegas, Mapear Retos del Liderazgo Personales, Rio de la vida.

Preparacion
Prepare cajas, boligrafos, papel y ponga rotafolios en las dos salas con la frase “Una lider /un lider debe /
deberia...” como se describe en el “paso 1”.

Para el proceso de reflexién (pasos 4 y 5) es util prepararse para un grupo de reflexion sobre los temas de
género y diversidad mediante la lectura de la parte I de la caja de herramientas.
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Proceso

Paso 1 Reflexion sobre ‘el otro grupo’ (10-15 minutos)

Divida el grupo en dos grupos mds pequefios por medio de la pregunta “;Quién quiere trabajar en que
género?”. Aquellos o aquellas que quieran trabajar en el grupo de ‘lideres femeninas’ se trasladan a una
sala, y aquellos/las que quieran trabajar en el grupo de ‘lideres masculinos’ se trasladan a otra sala. Esto
significa que podria haber grupos enteramente masculinos, enteramente femeninos, o mixtos, dependien-
do de la eleccién de las personas. En el primer paso, todo el mundo escribe en una hoja de papel lo que
piensa del ‘otro grupo’. Esto significa que la gente del grupo de ‘lideres femeninas’ escriben sus pensami-
entos acerca de los ‘hombres lideres’ y la gente del grupo ‘lideres masculinos’ escriben sus pensamientos
acerca de las “mujeres lideres”. Las formulaciones deben ser: “Una / Un lider tiene que / debe / puede / no
puede...; él (ella) debe ser / comportarse / actuar ... “ Las ideas también pueden incluir estereotipos. Una
vez todo el mundo haya escrito sus ideas, se les invita a poner sus declaraciones escritas en la caja. Esta
caja se entrega a continuacién al otro grupo.

Paso 2 Reflexidon sobre el ‘propio grupo’ (10-15 minutos)

En la segunda fase, los y las participantes escriben sus requisitos sobre ‘su grupo’ en un rotafolio. Las
formulaciones deben ser las mismas: “”Un / Una lider tiene que / debe / puede / no puede...; él (ella) debe
ser / comportarse / actuar ...

Paso 3 Comparacion de las declaraciones (5 minutos)
Se abren las cajas en los pequefios grupos y se asignan las declaraciones del otro grupo a las declaraciones
del proprio grupo.

Paso 4 Reflexion en los pequeios grupos (15-30 minutos)
Los pequefios grupos comentan si estdn de acuerdo o no, y cémo esto influye en su trabajo como lideres.

Paso 5 Reflexidon en todo el grupo (15-30 minutos)
Los dos pequefios grupos se redinen y comparten sus percepciones.

Principios de éxito

*  Prepdrese sobre el tema de género y la diversidad, por ejemplo, mediante la lectura “Working Paper:
Diversity and Gender in the GIZ/ AIZ-Leadership Approach’.

*  Proporcione un entorno seguro y de confianza, ya que las experiencias de los y las participantes
pueden ser dolorosas.

*  M¢étodo similar: Otra forma de ilustrar cémo se construyen las identidades de género es trabajar con
las imdgenes de la siguiente manera. Esto funciona mejor en grupos pequefios. En el centro de la sala
donde tiene lugar el taller, se presentan diversas imdgenes de hombres y mujeres en los entornos de
trabajo. Se invita a los/las participantes a elegir la imagen de una persona que para ellos representa
‘el tipico lider masculino’ y la imagen que representa ‘la tipica lider femenina’. Una vez elegidas las
imdgenes, se invita a los participantes a compartir sus percepciones y construcciones de género. Texto
fuente: GLADT 2009

Fuentes y lecturas sugeridas

La herramienta es una adaptacién del método “Denken in Kisten” (“pensar desde los prejuicios”),
desarrollado por GLADT (GLADT 2009).

Blome, C., Pratsch H., Ruiz, C. y Etler, J. (2014) Working Paper: Diversity and Gender in the GIZ/
AlZ-Leadership Approach: Leadership for Global Responsibility. Theoretical Background and Practical
Tools for Organisers and Facilitators. Bonn: GIZ. (Documento no publicado, puede recibirse via AIZ y/o
descargarse en www.giz.de/leadership-lab).
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9 El/La Lider como Coach

.
Breve deSCFIPCIOH

La herramienta “el/la Lider como Coach” combina varias técnicas bdsicas de comunicacién, didlogo y
entrenamiento.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

Los y las participantes entienden que el coaching es una actitud importante para el liderazgo ya que fac-
ulta a las personas/empleados/as a hacer mds su potencial. Las personas entienden que aplicando técni-
cas de coaching, no necesitan ayudar o desarrollar a la gente, sino que equipan a la gente para ayudarles a
desarrollarse ellos y ellas mismos/as.

Quienes participan ayudan a:

*  Hacer preguntas poderosas

e Escuchar con “consideracién positiva incondicional”

*  Dary recibir retroalimentacién.

Participantes y lugar
Esta herramienta puede ser usada en grupos de diferentes tamafios. La sala debe ser lo suficientemente
grande para que las personas participantes puedan tener un didlogo en parejas en un lugar silencioso.

Tiempo
Un total de 120 minutos.

Materiales

e Presentacién en PowerPoint o rotafolios

e  Un manual con las técnicas de coaching bdsicas
e Sillas para el didlogo en parejas

Referencias

Entrevista de Didlogo, Caminata de Didlogo, Ejercicio de Escultura

Preparacion

Prepare la presentacién (Rotafolio o PowerPoint), usando el manual para esta sesién como guia.
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Proceso

Paso 1 Introduccidn (30 minutos)
e Déla presentacién (20 minutos, mds 10 para preguntas).

Paso 2 Practica (60 minutos)

e Invite a las personas a dividirse en parejas.

*  Los primeros 20 minutos, la persona A practica las técnicas de entrenamiento/didlogo preguntando
a la persona B sobre su percepcién del curso hasta el momento (o cualquier otro tema). La persona A
s6lo pregunta y escucha con consideracién positiva incondicional. Después de 20 minutos, la persona
B da retroalimentacién a la persona A (10 minutos).

e Las personas cambian roles y repiten el paso 2

Paso 3 Compartiendo (30 minutos)
En un circulo, pida al grupo compartir sus experiencias con cada uno: ;qué fue ttil, qué fue dificil? El
facilitador o la facilitadora puede responder preguntas que hayan emergido durante la practica.

Principios de éxito

Como facilitador/a, asegtirese que las personas entiendan e intenten aplicar las técnicas de coaching/

didlogo (vea el manual) conforme sean capaces. Algunos aspectos importantes son:

e Intente entender la situacién desde la perspectiva de su companero/a de didlogo, no juzgue a su
companero/a.

e Escuche empdtica y generativamente.

e Enféquese en el “qué” antes de preguntar “por qué”. Las preguntas por qué pueden hacer que la gente ret-
roceda en su mente a donde justifican y califican. De retroalimentacién positiva y reconozca lo que haya
sido compartido.

e Disfrute el silencio. Algunas veces el mejor movimiento es decir y hacer nada. Bajar la velocidad puede ser
la invitacién para su compafiero/a de abrirse al didlogo a hablar mds desde su corazén y experiencia real.

e ‘Escuchar con una consideracién positiva incondicional’ es especialmente relevante en un grupo diverso.
Quienes faciliten pueden combinar este método con una contribucién corta acerca del potencial de la
diversidad basada en el “Working Paper on Diversity and Gender in the GIZ Leadership Approach’.

e Después de una contribucién de unos 30 minutos, las personas pueden tener conversaciones en pequenos
grupos sobre el significado de la diversidad en sus organizaciones de origen y en la vida diaria, y lo que
podrian hacer para integrar la diversidad en sus contextos de vida.

Fuentes y lecturas sugeridas

David B. Peterson y Mary Dee Hicks (1996): Leader as Coach. Strategies for Coaching and Developing
Orhers.

Susan Wright (2004): The Leader as Coach, Creating High Performance in Change.

Carl Rogers, (1961): On Becoming a Person.

Blome, C., Pratsch H., Ruiz, C. y Erler, J. (2014) Working Paper: Diversity and Gender in the GIZ/
AlZ-Leadership Approach: Leadership for Global Responsibility. Theoretical Background and Practical
Tools for Organisers and Facilitators. Bonn: GIZ. (Documento inédito, se puede recibir a través de la AIZ
y/o descargar en www.giz.de/leadership-lab).
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Hoja de trabajo: El/la Lider como Coach

¢Qué es coaching?

*  Coaching es el proceso de equipar a las personas con herramientas, conocimientos y oportunidades
que necesitan para desarrollarse y volverse més eficaces.

*  Los/las coaches no ayudan o desarrollan a la gente, sino equipan a la gente para que se ayuden y
desarrollen ellas mismas.

¢Por qué el coaching es necesario para ser un buen lider?

*  Eléxito de una organizacién depende crucialmente en su habilidad de aprender. Las organizaciones
s6lo pueden aprender si los individuos que conforman sus partes son capaces de aprender y comunic-
arse eficazmente.

*  El entrenamiento y el desarrollo personal se estdn volviendo mds y mds importantes debido a cambios
importantes que las organizaciones y las personas encaran:

1. El cambio inevitable

2. La necesidad de adaptarse rdpidamente a situaciones de cambio
3.  Los empleados quieren crecer

4. Lagente es la fuente del éxito de la organizacién

(Véase David B. Peterson y Mary Dee Hicks, 1996)

¢Como mejora sus habilidades como coach?

1. Sea consciente de quién es usted y desarrdllese usted mismo
Susan Wright, presidenta de Coaching Project Inc., escribe:

“Primero, vea quién es como lider. El entrenamiento sucede de dentro hacia afuera. Tiene que ser consciente de
quién es usted, como es percibido, cudles son sus propias fortalezas y debilidacdes, y aprender y desarrollarse usted
mismo antes de que pueda empezar a ayudar a otros a hacer lo mismo. Debe ser un modelo de lo que quiere ver en
otros. (...) Enfoquese particularmente en sus competencias de inteligencia emocional, las habilidades centrales para
el buen entrenamiento. ;Es buenola escuchando? ;Hace mds preguntas que las respuestas que da? ;Es paciente con
los problemas de los individuos o salta a solucionar antes de siquiera haber escuchado la historia completa? ;Da
retroalimentacion de forma regular a los miembros de su equipo para apoyar su desarrollo continuo? ;Atiende los
conflictos o prefiere mantenerlos debajo de la mesa? Cree su propio plan de desarrollo para tomar ventaja de sus
Jortalezas y trabajar en cualquier debilidad”. (Susan Wright, 2004)

2. “Consideracion positiva incondicional” (Carl Rogers)

Enfoque cada interaccién desde un punto de vista positivo. Frecuentemente nos hemos hecho ideas sobre
una persona y una situacién antes de que la conversacion inicie. Trate de dejar ir las suposiciones y
manténgase con la persona en consideracion positiva. Esto no significa que tenga que estar de acuerdo con
todo lo que diga, pero significa que le valora como ser humano y valora su opinién inclusive si difiere de
la suya. (Vea Carl Rogers, 1961)

3. Aprenda a hacer buenas preguntas

e Use preguntas como medios para ayudar a la gente a reflexionar y encontrar soluciones por ellos mis-
mos a sus problemas.

e Las buenas preguntas son abiertas e invitan al didlogo:

e ;Cémo? (¢j. ;Cémo fue la primera semana para usted? ;Cémo percibié X?)

e ;Cudl? (¢j. ;Cudles aspectos del curso fueron ttiles para usted? ;De qué manera?)

e ;Por qué? (ej. ;Por qué fue... Gtil para usted? ;Cémo le ayudé?)

o Qué (ej. ;Qué lo inspird? ;Qué lo molesté? ;Qué desea que suceda las préximas semanas? ;Qué le
gustaria que sucediera / qué le gustarfa cambiar?)

e ;Cudndo? (¢j. ;Cudndo escuché algo nuevo?)

e ;Dénde? (ej. ;En qué punto se sintié emocionado/a o aburrido/a?)

e En contraste, las preguntas cerradas previenen el didlogo. Por ejemplo, si usted pregunta: “;Ha
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aprendido algo?”, la otra persona puede sélo responder “si” 0 “no”. Generalmente las preguntas cerra-
das son menos dtiles para el trabajo de un coach.

Otro tipo de preguntas ttiles son las circulares. Las preguntas circulares preguntan cémo otras perso-
nas vieron una situacion. Ej. “;Qué piensa que piensa su colega sobre su perspectiva? ;Qué piensa que
piensa su jefe sobre la conducta de su colega? ;Qué piensa que el donante piensa sobre la decision de
su ministro?”

Una pregunta que ayuda a la otra persona a encontrar lo que realmente desea es la “pregunta-mdgica”:
“Si yo fuera un mago, ;qué me pediria hacer?”

. Aprenda a escuchar

ntente escuchar con toda su concentracién lo que se estd diciendo, con un corazén abierto y mente
Intent h tod t loq t4 diciend bierto y t
abierta. Asegtirese de eliminar las distracciones.

efleje lo que se estd diciendo para asegurarse de que entiende. Por ejemplo: “Si le entiendo bien,
Refleje lo q td diciend g deq tiende. P 1
usted dice...”, o “Entiendo correctamente que dice...”

o trate de solucionar el problema, escuche y ayude a la persona a encontrar una solucién por ella
No trate de sol | probl he y ayude a | t | 11
misma haciendo buenas preguntas.

(Véase también el manual “Cuatro Niveles de Escuchar y Conversar” en el Anexo )

. Silencio

Usualmente estamos con tanta prisa que vemos el silencio como un desperdicio de tiempo valioso.
Quizd también encontremos el silencio incémodo. Como resultado, frecuentemente saltamos a con-
clusiones o hablamos sélo al final del silencio. Nuestra impaciencia y deseo de encontrar ripidamente
una solucién puede realmente prevenir que encontremos una.

En lugar de llenar el silencio, déjelo ser. D¢ pausas antes de responder, en lugar de pensar y formular
sus respuestas y preguntas mientras la persona estd hablando.

6. Si usted habla, hable sobre usted mismo (y no sobre “eso” o “uno”)
Cuando hable sobre usted mismo, use la palabra “Yo” y no la palabra “uno”. Por ejemplo: “Encuentro

importante que hablemos” es mucho mejor que “Es importante que hablemos”. Vuelve mds ficil para la

otra persona interactuar y abrirse.

. Aprenda a dar y recibir retroalimentacion de forma positiva

La retroalimentacién es una herramienta muy importante para su desarrollo personal como lider y
para el desarrollo de su equipo de trabajo.

La retroalimentacién puede ser sensible para el/la que la recibe. Por lo tanto dé retroalimentacién en
el espiritu de Consideracién Positiva Incondicional de Carl Rogers. La retroalimentacién es un arte,
necesita practicar el darla y recibirla.

Como guia, use las reglas de retroalimentacién en el manual a continuacién.
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Hoja de trabajo: Reglas de Retroalimentacion

La retroalimentacion debe:
e Prevenir los malentendidos
e Desarrollar su personalidad

Reglas generales de retroalimentacion

La retroalimentacién

e Siempre es voluntaria (por el lado que la da)

e Debe ser deseada/aceptada (por el lado que la recibe)

e  Lasituacién debe ser adecuada (tiempo, lugar, humor)

e Debe ser (mds o menos) inmediata

*  Estd basada en la confianza

*  Seentiende como una pre-alimentacién, no sélo mirar hacia atrds, pero aprender para el futuro

Reglas para dar retroalimentacion

e Dé retroalimentacién sélo si la otra persona estd lista para ello

e Describa, jno juzgue!

*  No trate de cambiar al otro, sino comparta su perspectiva o sentimientos

e Use Mensajes-Yo (ej. “Me siento no apreciado” en lugar de “Siempre me humillas”)
*  Sea tan preciso como sea posible

*  No generalice (“Tu eres asi..., ti siempre... td nunca...”)

e Formule positivamente

e Dé retroalimentacidn sobre las cosas que el otro puede cambiar/trabajar posiblemente
e Tome su tiempo, manténgase tranquilo

e Formule deseos y propuestas, no demandas

*  No sélo critique, sino también diga lo que aprecia de la otra persona

Reglas para recibir retroalimentacion

* Intente no reaccionar, sino escuchar con aceptacién

*  No se justifique, no inicie el debate

e Sélo pregunte si no entiende

*  Sino quiere recibir retroalimentacién, estd bien. La retroalimentacién no es obligatoria
*  Sea empdtico, trate de entender al otro

e Seaagradecido y exprese su gratitud
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10 Mapear Partes Interesadas

Breve descripcion

Un mapa de partes interesadas representa el panorama humano y organizacional para una situacién dada.
Esta puede ser su ambiente personal y organizacional como lider, o pueden ser sus partes interesadas
relevantes y sus relaciones hacia un proyecto o accién en particular.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

Un mapa de partes interesadas provee una visién general de las partes interesadas relevantes para su ambiente
como lider, para un proyecto particular o accién, o para organizaciones enteras. Ayuda a determinar partes
interesadas clave, criterios para reconocetlos y relaciones entre las partes interesadas. Muestra lo que conoce y
expone diferencias de informacion.

Participantes y lugar

El mapeo de partes interesadas puede ser hecho individualmente, o en grupos de hasta 20 participantes si
realiza un mapa de partes interesadas en plenaria. Puede también dividir a los y las participantes en grupos
de 4 a 8 personas para crear mapas individuales. Un arreglo de taller normal estd bien. Asegtirese de que
tenga suficiente espacio en las paredes, mesas o piso para los mapas.

Tiempo
Depende de la complejidad del ambiente y la profundidad de andlisis que se pretenda. Usted mismo,
puede hacer un bosquejo inicial de 10 a 15 minutos. En un grupo, dé mds tiempo (60-90 minutos).

Materiales

Tableros de corcho, marcadores y tarjetas (colores diferentes).

Referencias

Entrevistas de Didlogo, Jornadas de Deteccién, Mapeando sus Retos de Liderazgo

Preparacion

Antes de iniciar, clarifique para qué intencién, accién o proyecto estd haciendo este ejercicio

Proceso

Paso 1
Las personas hacen una lluvia de ideas para identificar a las partes interesadas conectadas al proyecto (que
pueden tener un efecto en él o ser afectadas por él).

Paso 2

Divida a las partes interesadas identificadas en tres categorfas:

1. Partes interesadas clave tienen legitimidad (por ley o aprobacién publica), recursos (conocimiento,
habilidades, financieros, etc.) o redes (formales e informales), para influenciar significativamente el
proyecto. Puede distinguir también “jugadores veto”: sin su apoyo el proyecto no puede avanzar en lo
absoluto.

2. DPartes interesadas primarias son afectadas directamente por el proyecto, positiva o negativamente.

3. DPartes interesadas positivas sélo son temporalmente o indirectamente influenciadas por el proyecto.
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Paso 3
Hay diferentes maneras de visualizar el mapa: como un “arcoiris” o como una “cebolla”.
y p

Con el “arcoiris” usted podrd mapear relaciones mds precisamente (ej. proximidad) de actores y tener una
mejor impresién de la arquitectura sistémica.

La “cebolla” le permite distinguir entre sectores (¢j. ptiblico, privado, sociedad civil) u otra categoria relevante.

Paso 4

Agregue las partes interesadas clave al mapa, representadas por circulos. El tamafo de los circulos puede
indicar su importancia relativa. Identifique jugadores veto con una “V”.

Use un simbolo diferente (ej. rectdngulo) para partes interesadas secundarias.

Paso 5
Agregue diferentes lineas para distinguir las relaciones entre los/las actores (ver manual de sugerencias para
elementos gréficos)

Asegtirese de que el mapa se conserve legible.

Principios de éxito

e Antes de iniciar, defina de qué estd hablando. ;cudles son las cuestiones en juego? Entre mds clara-

mente defina su proyecto o idea, mds claro serd su andlisis de partes interesadas.
e Las relaciones entre actores pueden cambiar rdpida y periédicamente. Por lo tanto los mapas de partes
interesadas son sensibles al punto en el tiempo que elige y la escala de tiempo. ;Cudl es el punto cor-
recto en el tiempo para su propdsito? ;Cudl es la correcta escala de tiempo?
e Actores diferentes tienden a tener sus propias perspectivas en las relaciones entre actores. Pregtintese
usted mismo: ;Qué perspectiva debe involucrar? ;Quién tiene probabilidad de tener una perspectiva
muy similar/diferente?
*  Desde una perspectiva de género y diversidad es importante preguntar ;quiénes son ‘partes interesa-
das marginadas’? Estas podrian incluir mujeres, indigenas, otros grupos empobrecidos o marginados,
etc. Pueden ser actores primarios o secundarios clave, pero pueden carecer de la capacidad de partici-
par en los esfuerzos de colaboracién en un marco de igualdad. Se debe hacer un esfuerzo especial para
asegurar su participacion.
e Otras consideraciones pueden incluir:
©  La naturaleza y los limites del interés de cada una de las partes interesadas en el proyecto, por
ejemplo, medios de vida, beneficios, estilos de vida, valores culturales y valores espirituales.

©  La base de la participacién, por ejemplo, derechos consuetudinarios, apropiacion, responsabili-
dades administrativas o legales, derechos de propiedad intelectual, obligaciones sociales.

°  Los recursos que cada actor tiene a su disposicién y podria aportar a la iniciativa. ;Cudles es (son)
el (los) papel(es) potencial(es) de cada uno de las partes interesadas en la iniciativa?

©  Cualquier brecha de capacidad que se deberfa llenar para que las partes interesadas puedan
cumplir con su papel. Esta serd la base de un proyecto o una estrategia de desarrollo de capaci-
dades de una iniciativa.

Fuentes y lecturas sugeridas

GIZ Toolbox Capacity Works, Success Factor 2 ‘Cooperation’, Tool 1, reproducida y disponible en linea
aqui: htep://www2.gtz.de/dokumente/bib-2011/giz2011-0488en-managing-collaboration-toolbox.pdf.
GIZ — Deutsche Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit GmbH, ed. (2012a) Gender-responsive
Project Management. A Practical Guide. Working document, Eschborn. Responsable: Giirtner, Sabine.
Autores: Zenker, Mareike y Willems, Johanna. Contacto: gender@giz.de, www.giz.de/gender

Programas de liderazgo del Banco Mundial trabajan con la herramienta “Net-Map” la cual permite

examinar la influencia de las partes interesadas. Consulte la Net-Map Toolbox de Eva Schiffer: hetps://

netrnap.wordpress.corn/
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Hoja de trabajo: Ejemplos de mapas y elementos graficos

para identificar relaciones entre actores
(Tomado de GIZ — Capacity Works Toolbox — Success Factor 2, Tool 1)

HOJA DE TRABAJO

MAPA DE ACTORES DE TIPO CEBOLLA MAPA DE ACTORES DE TIPO ARCO IRIS

(RORES SECUNDAR
W )

SOCIEDAD CIVIL

QES PRIMY
et® Rlog

QRES ¢/,
W e

TEMA Y
SECTOR PRIVADO G ESTADO

Teropes oW

TCT0pes prIMARYS® TEMA Y

0BJETIVO

Ao <
ToRes sacu\\‘l""‘\0

Linea sélida significa relaciones cercanas en términos de intercambio de
informacién, frecuencia de contacto, empalme de intereses, coordinacidn,
conflanza mutua, etc.

seeessesseeceeaeeaeeaeee Tineas punteadas simbolizan relaciones débiles o informales. El signo de
interrogacién es agregado donde la naturaleza de la relacién todavia no es clara

Lineas dobles simbolizan alianzas y cooperacién que estd formalizada contractu-

al o institucionalmente

Flechas simbolizan la direccién de relaciones dominantes

Lineas cruzadas por un rayo de luz simbolizan relaciones marcadas por tensidn,
conflicto de intereses u otras formas de conflicto

| I Lineas cruzadas simbolizan relaciones que han sido interrumpidas o dafadas
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11 Entrevistas de Dialogo

Breve descripcion

Las entrevistas de didlogo ayudan a ver a quienes participan a través de los ojos de la persona entrevistada.
Ganando asi multiples perspectivas, obtienen una sensacién de un sistema, por ejemplo una organizacién.
Durante la entrevista, se comprometen en una conversacién pensativa y generativa. Las entrevistas de
didlogo pueden ser usadas para prepararse para nuevos puestos de trabajo, proyectos o talleres.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

Para crear una conversacién generativa que permita que suceda la reflexién, pensar juntos y genere
chispazos de creatividad. Las entrevistas de dialogo:

*  Proveen a las personas perspectivas a preguntas y retos que los/las entrevistados/as encaran

e  Les ayudan a encontrar socios para un proyecto

e DPreparan a las personas para un evento futuro, y

e Construyen confianza para la iniciativa que quieran crear

Participantes y lugar
Las entrevistas de didlogo funcionan mejor cara a cara. Si esto no es posible, el teléfono o entrevistas
remotas son una alternativa.

Tiempo

El tiempo depende del contexto especifico. Algunos estimados son:

* 30-60 minutos de entrevista telefénica, y

* 30-90 minutos de entrevista cara a cara

Sobre todo, dé tiempo para ajustar las preguntas antes de la entrevista, asi como para reflexionar, sintetizar
notas y/o transcribir grabaciones después de una entrevista.

Materiales

e Use la gufa de entrevista (cuestionario), pero siéntase libre de desviarse cuando sea necesario
e Papel y boligrafo para tomar notas

*  Grabadora (jno se olvide de pedir permiso a su entrevistado/a previamente!)

Referencias

Lider como Coach, Viajes Sensing, Creacién de Prototipos.

Preparacion

e Obtenga informacién sobre el/la entrevistado/a y su organizacién.

e Ajuste preguntas a su contexto y proposito.

e Cuando programe la entrevista, trate de asegurar que pueda dirigirla cara a cara y en un espacio tran-
quilo. Si varios entrevistadores/as dirigirdn la entrevista, acuerde los roles (entrevistador/a principal,
secretario/a, etc.)
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Proceso

Paso 1
Antes de encontrarse con el entrevistado o la entrevistada permita una preparacién tranquila o silencio.
Anticipe la conversacién con mente y corazén abiertos.

Paso 2
Inicie la entrevista. Use el cuestionario de entrevista como guia, pero déjelo para permitir que la conver-
sacion siga su curso.

Paso 3

Reflexione sobre la entrevista: tome tiempo inmediatamente después de la entrevista para ver:
1. ;Qué le impacté mds? ;Qué le sorprendié? (su mente)

2. ;Quélo tocd? (su corazdn)

3. ;Cbémo quiere dar seguimiento a la entrevista? (su accién)

Después de que se haya completado la entrevista, revise los datos y resuma los resultados.

Paso 4
Cierre el ciclo de retroalimentacién. Después de cada entrevista (la manana siguiente) envie una nota de
agradecimiento a su entrevistado/a.

Principios de éxito

*  Cree transparencia y conflanza sobre el propésito y el proceso de la entrevista.

*  Practique la escucha profunda y generativa (vea el Manual “Cuatro Niveles de Escuchar y Conversar”
en el Anexo )

*  Suspenda el juicio. Vea la situacién a través de los ojos del entrevistado o la entrevistada.

*  Aprecie la conversacién. Disfrute la historia que escucha desenvolverse.

*  Sea curioso. Conforme la conversacién se desenvuelve, ponga atencién y confie en las preguntas que
se le ocurran. Enféquese en el mejor futuro posible para su entrevistador/a y la situacién en cuestién.
Pregtintese usted mismo: ;Qué puede surgir de esta conversacién?

*  Vaya con el flujo, no interrumpa. Haga preguntas espontdneamente. Siempre siéntase libre de desvi-
arse de su cuestionario si se le ocurren preguntas importantes.

e No tema al silencio. Una de las “intervenciones” mds eficaces como entrevistador/a es estar total-
mente presente con el entrevistado o la entravistada.

Fuentes y lecturas sugeridas
C. Otto Scharmer (2009): Theory U, Capitulos 17 y 21.

www.presencing.com/tools/dialogue-interviews

- 95 -



AIZ Leadership ToolBOX+ / Capitulo 2: Explorando el Mundo Exterior

Hoja de trabajo: Cuestionario muestra para Entrevistas

de Dialogo.

Este cuestionario es una sugerencia. Addptelo para ajustarlo a su contexto.

1. Describa el Viaje de Liderazgo que lo trajo aqui.

2. ;Cuédndo ha encarado retos nuevos significantes, y qué le ha ayudado a lidiar con ellos?

3. Describa su mejor experiencia de equipo. ;Cémo difiere de sus otras experiencias en equipo?

4. ;Cudles son los tres retos mayores que encara actualmente?

5. ¢Quiénes son sus partes interesadas mds importantes? ;Quiénes son los/las actores o grupos marginados?
6. ;Sobre la base de qué resultados su desempefio serd considerado un éxito o un fracaso - y por quién?

7. DPara ser exitoso en su rol actual de lider, ;qué necesita dejar y qué necesita aprender? ;Qué habilidades
necesita desarrollar?

8. ;Cbémo desarrollard su equipo? ;Qué necesita de su equipo, y qué necesita su equipo de usted?
9. Dentro de nueve o doce meses, ;qué criterio usard para evaluar si fue usted exitoso?

10. Ahora reflexione sobre nuestra conversacién y esctichese usted mismo: ;qué pregunta importante ha
¢
para usted a raiz de esta conversacién y que llevard con usted en su viaje?
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12 Viaje Sensing

@ Breve descripcion
Los Viajes Sensing (de deteccién) son una manera de ver una organizacién, un lugar, o cualquier otro

sistema (ej. Areas de captacion, el “sector de energfas renovables de Alemania”, etc.) desde el punto de

vista de diferentes partes interesadas. En pequenos grupos, los y las participantes van en un viaje con
diferentes personas y a diferentes lugares en ese sistema. Si internan ellos mismos y ellas mismas en
ambientes no conocidos y ganan una visién mds completa del sistema.

Propdsito y resultados de aprendizaje esperados

Quienes participan de una red de relaciones con y entre las partes interesadas en un sistema, construyen

una comprensién compartida de las fuerzas sistémicas en juego y obtienen insumos para sus ideas de
prototipos.

Los y las participantes aprenden:

*  Respecto a una forma particular de aprendizaje sobre el sistema, interactuando con él.

e A colaborar con sus compafieros y compaferas de equipo, planeando y llevando a cabo el viaje.

Encontrar buenos lugares para visitar es importante. Los lugares deben tener un alto potencial para el

@ Participantes y lugar

aprendizaje de las personas, ¢j. posiciones extremas en el sistema, innovaciones interesantes, o gente
marginada. De 4 a 6 personas es un buen tamafio de grupo para un Viajes Sensing. La composicién del
grupo también importa. El impacto del Viajes Sensing se incrementa con una buena mezcla de perspecti-
vas (ej. sectores diferentes, edades...) en el grupo de participacién y una diversidad de personas y lugares
visitados.

Tiempo
La duracién de un Viajes Sensing difiere dependiendo en el sistema y el tamano del drea geografica que

uno desea detectar. Tipicamente, permite al menos un dia completo del Viajes Sensing en un contexto de

taller de varios dias o semanas. Adicionalmente, se planea alrededor de medio dia para preparar y al menos
medio dfa para evaluar la jornada apropiadamente. Durante un Viaje de Liderazgo de medio término que
combina una serie de talleres y periodos en casa (ver la parte dos), los Viajes Sensing pueden ser realizadas
varias veces tanto durante los talleres como individualmente en los paises de residencia de los y las
participantes.

Materiales
Tome notas o grabe las conversaciones, si los anfitriones y las anfitrionas estén de acuerdo. Por lo tanto,

lleve un dispositivo de audio o videograbacién. Los datos audiovisuales pueden servir durante las revi-

siones con los otros grupos y como recordatorio para los y las participantes.
Otros materiales pueden ser también recopilados, siempre con autorizacién de los anfitriones y las
anfitrionas. Una pluma y un diario son requeridos para la reflexién después del viaje.

Referencias
% Lider como Coach, Entrevistas de Didlogo.
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Preparacion

Como facilitador o faciliadora, escriba cudntos grupos tendrd y cudntas personas y lugares visitard cada
grupo. Recomendamos que cada grupo visite de 3 a 4 personas (anfitriones) y lugares para obtener
diferentes impresiones y perspectivas y por lo tanto aprender mds sobre el sistema. Planee suficiente
tiempo para identificar a las personas y lugares que los y las participantes visitardn. Si tiene cuatro grupos
pequenos de 4 a 6 personas que visiten 3 a 4 lugares cada uno, necesitard encontrar de 12 a 16 personas y
lugares para visitar. jInicie temprano! Asegtirese de que la gente y lugares que cada grupo visita sean
diversos y ofrezcan diferentes perspectivas del sistema. Por ejemplo, un grupo puede visitar una in-
stitucion estatal, una ONG, una empresa y un centro comunitario.

Explique a los anfitriones y las anfitrionas la idea general de un Viajes Sensing y que los grupos estdn
interesados en obtener ciertas perspectivas sobre su trabajo diario normal, los retos que encaran y las
perspectivas que enfrentan en lugar de recibir una presentacion.

En un Viaje de Liderazgo mds largo, también puede invitar a los y las participantes a identificar personal-
mente a las personas y lugares que quieren visitar.

Como facilitador o facilitadora, prepare una visién general (manual) para cada grupo con las personas y
lugares que visitardn durante su Viajes Sensing. Asegtirese de que los grupos tienen toda la informacién
necesaria para encontrar el camino de un lugar al siguiente (¢j. un mapa, informacién sobre transporte
publico, etc.). Si es posible, cada grupo puede ser acompafiado por una persona del equipo facilitador.

En el curso, forme grupos de 4 a 6 participantes cada uno. En sus grupos, los y las participantes estable-

cen un fundamento comun, haciéndose ellos mismos las siguientes preguntas:

e ;Cudl es el contexto al que vamos?

e ;Quiénes son los y las jugadores clave con los que necesitamos hablar? (Si la gente y lugares a visitar
no estdn identificados por las personas facilitadoras con anticipacién)

e ;Qué preguntas nos interesa mds explorar?

e Compartir su mayor experiencia de deteccién hasta la fecha.

Los y las participantes desarrollan un cuestionario breve (7-10 preguntas: ver manual como un ejemplo),
y se mantienen conservando el cuestionario durante la fase de deteccion.

Proceso

Paso 1
Pequenos grupos viajan al lugar del entrevistado.

En el sitio: Quienes participan confian en su intuicién y hacen las preguntas que surgen en la conver-
sacion: preguntas simples y auténticas. El cuestionario puede ser usado, pero no hay necesidad de
repasarlo completamente.

Los y las participantes usan la escucha profunda como herramienta para mantener el
espacio de la conversacion. Una de las intervenciones mds poderosas de un/a oyente es el silencio
profundo y atento. Cuando el entrevistado o la entrevistada ha terminado de responder a una de las
preguntas, el entrevistador o la entrevistadora no salta automdticamente a la siguiente pregunta, sino que
atiende qué estd emergiendo en ese momento. (Vea el Anexo I “Cuatro niveles de Escuchar y Conversar”)

Paso 2

Para capturar el aprendizaje de los y las participantes, ellos se toman tiempo para reflexionar el proceso de
hacer preguntas justo después de cada visita. (Use el Manual “Preguntas Ejemplo para Interrogar”)
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Paso 3
Recuerde a los y las participantes cerrar el ciclo de retroalimentacién, para compartir su perspectiva con su

anfitrién y agradecerle (ya sea directamente o con un breve correo electrénico).

Paso 4

Tome tiempo para concluir con todo el grupo. Si tiene cuatro grupos pequefios que visitaron cuatro
personas y lugares cada uno, el grupo en total ha visitado 16 personas y lugares en el sistema. {Esta es una
gran oportunidad para entender mejor el sistema como un todo y obtener perspectivas a detalle! Planee
suficiente tiempo para aprovechar este tesoro.

1. DPidaalosy las participantes compartir informacién concreta sobre los viajes: a dénde fueron, con
quién hablaron, qué hicieron?

2. Motivelos a hablar sobre sus descubrimientos y generar nuevas ideas.

3. Una manera para concluir y visualizar la riqueza de perspectivas exploradas es un método llamado
“usando los zapatos de tu anfitrién/a”. De pie o sentados en circulo, pida a los y las participantes
(cada uno/a de los grupos pequefios) escribir en una hoja de papel el nombre del/la anfitrién/a y una
afirmacidn de su entrevista que los haya impactado o que parezca importante. Invite a la gente a para-
rse frente a ese papel y compartir su mensaje en primera persona (“Yo”), como si fueran la persona
que visitaron. Esta es una buena manera de traer las voces de los/las que visitaron a todo el grupo.
Vaya alrededor del grupo hasta que cada anfitrién/a haya sido visualizado y presentado. Un paso
opcional adicional es pedir a los y las participantes dibujar conexiones entre diferentes jugadores con
piezas de cuerda o cinta, para comentar sobre las conexiones y para compartir las perspectivas que
surjan.

4. Al final de la conclusién, pida a los y las participantes compartir las cosas mds importantes que hayan
aprendido, perspectivas clave y nuevas ideas que tomen de su Viajes Sensing.

Principios de éxito

*  Un Viajes Sensing requiere que los y las participantes escuchen a:
©  Otros/as: a lo que la gente con la que se encuentren les ofrezcan.
©  Ellos/las mismos/as mismas y lo que sientan emergiendo de ellos/ellas.
° Lo que emerge de los lugares colectivos y comunales con los que se hayan conectado.

e Iralos lugares de mds potencial. Conocer a sus entrevistados/as en su contexto. jNo los/las invite a su
lugar de seminario! Hablarles en su ambiente natural es crucial.

*  Observe y suspenda sus voces de juicio y cinismo y conéctese con su sentido de apreciacién y sorpresa
(vea el Manual “Cuatro Niveles de Escuchar y Conversar” en el Anexo I).

e Para mayores principios vea “Entrevistas de Didlogo”.

e Al elegir las organizaciones anfitrionas, aseguirese de que representen la diversidad del campo que
desea explorar. ;Qué perspectivas se representan? ;Cémo estdn representados los grupos marginados y
/o las minorfas? Por ejemplo, podria incluir a los grupos que atiendan al sector informal, que trabajen
en temas de género o de derechos relacionados con la orientacién sexual, etc.

e Con el fin de retar a los y las participantes, se podrian incluir anfitriones/as que son muy diferentes
del grupo de participantes (que son diferentes en muchos aspectos, pero, por ejemplo, comparten el
privilegio de participar en un programa de liderazgo).

Fuentes y lecturas sugeridas

C. Otto Scharmer (2009): Theory U,

htep://www.presencing.com/tools/sensing-journeys

Joseph Jaworski (2011): Synchronicity. The inner path of leadership. Second Expanded Edition. San
Francisco, Berrett-Koehler
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Hoja de trabajo: Viaje Sensing

Hoja de trabajo: Ejemplo de preguntas para preguntar durante el Viaje Sensing

1. ;Qué experiencia personal o jornada lo trajo aqui?
2. ;Con qué situaciones o retos se estd usted enfrentando?
3. ;Por qué existen esos retos?
4. ;Qué retos existen en un sistema mds amplio?
5. ¢Cémo aborda el sistema (mds amplio) el tema de la diversidad y la igualdad de género?
6. ;Cudles son los obstdculos?
7. ;Cudles son sus recursos més fuertes de éxito y cambio?
8. ;Cémo se verfa un mejor sistema para usted?
é
9. ;Qué iniciativa, si se implementara, tendria el mayor impacto para usted? ;Y para todo el sistema?

10. Si pudiera cambiar s6lo un par de elementos, ;qué cambiarfa?
:Sobre qué mds necesitamos hablar?

Hoja de trabajo: Ejemplo de preguntas para interrogar
11. ;Qué fue lo que mds me impacté? ;Qué se qued6 fuera?

12. ;Qué fue lo mds sorprendente o inesperado?

13. ;Qué me toc6? ;Qué se conectd conmigo personalmente?

14. Si el campo social (o el sistema de vida) de la organizacién o comunidad visitada fuera un ser vivo,
scémo se verfa y como se sentiria?

15. Si ese ser pudiera hablar: ;Qué dirfa (a nosotros)?
16. Si ese ser se pudiera desarrollar, ;en que querria convertirse después?
enque q
17. ;Cudl es el recurso generativo que permite que este campo social se desarrolle y prospere?
18. ;Qué factores limitantes impiden que este campo/sistema se desarrolle mds?
é q
19. Moviéndose dentro y fuera de este campo, ;qué nota sobre usted mismo?

20. ;Hemos percibido, en nuestro grupo, algunos aspectos de manera diferente? En caso afirmativo,
sc6mo es influenciado por nuestros diferentes origenes?

21. ;Qué ideas despierta esta experiencia para posibles iniciativas de prototipos que usted quisiera
desarollar?
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13 Dialogo Bohm

Breve descripcion

El Didlogo Bohm es una conversacién a conciencia y generativa para explorar a profundidad una pregun-
ta o un tema. Es una conversacién que pone atencién no sélo al pensamiento del contenido, sino también
el pensamiento del proceso. En el Didlogo Bohm, el facilitador o la facilitadora presenta unos pocos
principios bdsicos y directrices y mantiene el marco, asi cada participante puede tomar liderazgo. El
Didlogo Bohm requiere y crea a la vez un esquema de pensamiento, condicién interna y atmésfera que

difiere considerablemente de una discusién y debate.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

En el Didlogo Bohm, un grupo explora de forma profunda y colaborativa y aprende sobre la pregunta o
el tema que es importante para él. Mientras el didlogo no estd orientado directamente a resultados, puede
crear cambios profundos y crear nuevas perspectivas para los y las participantes y por lo tanto ser muy efi-
caz en avanzar en temas complicados.

Los y las participantes practican:

e Escuchar sin resistencia o imposicion.

*  Respetar la integridad del otro.

»  Suspender sus habitos de pensamiento, escucha, observacién y conversacion, viendo sus propios pen-
samientos y los de otros/as.

e Verbalizar lo que estd bien en el momento y seguir el flujo de la conversacién.

Participantes y lugar

Un didlogo funciona mejor con 15 a 40 personas. Un grupo lo suficientemente pequefio para la profundi-
dad e intimidad y a la vez lo suficientemente grande para que emerjan las subculturas. La diversidad es
valiosa para el didlogo conforme ayude a hacer visibles y explorar los supuestos personales y hdbitos de
pensamiento. Los y las participantes se sientan en un circulo viéndose unos a otros. Asegurese de que el
lugar permita sentarse en circulo sin mesas en el centro.

Tiempo
El didlogo necesita tiempo. Permita al menos 1.5 a 2 horas. Si es posible, establezca una prictica regular

de didlogo.

Materiales

Sillas en circulo, decoracién para el centro, una pieza para hablar (ej. una piedra)

Referencias

Registro, Manuales en Anexo I
Parte I de la Caja de Herramientas: Inspiraciones del Campo de Desarrollo de Liderazgo.

Preparacion

El Didlogo Bohm no tiene una agenda establecida. Los y las participantes acuerdan cudndo quieren
encontrarse y sobre lo que hablardn. Usted podria de hecho, pensar en una pregunta para el didlogo (vea
Manual “Preguntas Poderosas” en el Anexo I).
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Proceso

Paso 1

Establezca el marco:

e D¢ la bienvenida a los y las participantes.

e Higales saber sobre el marco y las tres fases de didlogo: registro, didlogo, cierre.

e Explique la nocién de didlogo y los principios (vea abajo)

e Provea las directrices para el didlogo (vea abajo)

e Presente la pieza para hablar, por ejemplo una piedra. Mientras que una persona sostenga la pieza
para hablar los demds escuchan.

e  Reafirme la pregunta o tema para el didlogo e inicie.

Paso 2

Inicie con un registro (vea ‘registro’).

Si estd en un grupo grande, el registro puede ser tan pequefio como una palabra por participante. Use una
ficha de hablar y déjela pasar alrededor del circulo. Si alguien no quiere hablar, él o ella puede simple-
mente pasar la ficha de hablar a la siguiente persona, y tendr4 otra oportunidad de hablar, una vez que la
ficha de hablar haya completado el primer circulo.

Paso 3

Deje que se desarrolle el didlogo.

Coloque la ficha de hablar a la mitad del circulo. Quien hable, toma la ficha de hablar, y la regresa al
centro cuando haya terminado de hablar.

Como facilitador o facilitadora, no controle ni dirija la direccién del contenido del didlogo, sin embargo
asegurese de que los principios sean respetados. Puede intervenir si el didlogo empieza a convertirse en
una discusién o debate, donde un lado estd tratando de ganar y convencer, argumentando y defendién-
dose a si mismo, dominando el proceso.

Paso 4

Termine con un cierre.

Directrices de Dialogo (desarrollado por William Isaacs, 1993)

e Escuchar: Sin resistencia o imposicién. (Vea el Manual “Cuatro Niveles de Escuchar y Conversar”,
Anexo I).

*  Respetar: conciencia de la integridad de la posicién del otro y la imposibilidad de comprenderla com-
pletamente.
(No es el objetivo del didlogo evitar la polarizacién. El Didlogo Bohm invita al respeto y crea un ambiente
seguro para hablar sobre temas que sean dificiles e inclusive tabii).

e Suspender: suprimir suposiciones, juicios y certidumbre.
(Suspender no significa suprimir las suposiciones propias, pensamientos, hdbitos o sentimientos: todo lo con-
trario, significa hacerlos piiblicos y hablar sobre ellos abiertamente. Con su “escalera de inferencia”, Chris
Argyris ha creado una imagen poderosa para la manera en que nuestros habitos de percepcion limitan
nuestro rango de acciones posibles. Ver Manual “Escalera de Inferencia” en el Anexo 1. El Didlogo Bohm
va un paso mds alld, no sélo viendo las suposiciones y hdbitos en si mismos, sino también el proceso de for-
macion de estas suposiciones y hdbitos)

e Expresar: Hablar la verdad desde la propia autoridad, lo que uno o una realmente es y piensa. Hablar
desde el corazén de la verdad personal del momento. Vea el Manual “Cuatro Maneras de Escuchar y
Conversar” en el Anexo I).
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Principios de éxito

e El Didlogo Bohm no tiene agenda preestablecida ni objetivo.

e El Didlogo Bohm requiere inicialmente que un/a facilitador/a conserve el marco, pero tan pronto
como sea posible, el facilitador o la facilitadora se aparta y comparte el liderazgo con los y las
participantes.

e Aun asi, el rol del/la facilitador/a en el Didlogo Bohm es muy retador. El Didlogo requiere préctica,
tanto por los y las participantes como el/la facilitador/a.

e Cuando estdn en didlogo, los roles formales y jerdrquicos se suspenden, y la gente se retine y habla
entre iguales, con derechos iguales para hablar y compartir sus pensamientos. Para muchas situaciones
y contextos culturales, esto puede ser nuevo y retador, por ejemplo cuando superiores y empleados
de una organizacidn jerdrquica se retinen para el didlogo. Como facilitador/a, explique la necesi-
dad de roles iguales en el didlogo y asegtirese de que toda la gente estd de acuerdo con esto y se sienta
cémoda al respecto.

*  Sin conflanza y preparacidn para compartir pensamientos personales, perspectivas y emociones, el
didlogo no es posible. Asegure que un lugar seguro es establecido antes de comprometerse en el didl-
o0go, especialmente en grupos diversos.

*  Responsabilidad por la calidad del didlogo es compartida por todos los y las participantes.

e Elretoy la friccién son bienvenidos, conforme ayuden a que el grupo aprenda sobre si mismo y para
emerger las suposiciones.

Fuentes y lecturas sugeridas

David Bohm (1996): On Dialogue

David Bohm et al. (1991): Dialogue, a Proposal. www.world.std.com/~lo/bohm/0001.html

William Isaacs (1993): Taking Flight: Dialogue, Collective Thinking, and Organisational Learning,.
Organisational Dynamics., Mapping Dialogue / a research project profiling dialogue tools and processes
for social change. www.collectivewisdominitiative.org/papers/pioneers_dialogue/00_all.pdf

www.david-bohm.net
Sitios seleccionados sobre didlogo, disponibles en www.lactusinpraesens.org/links/webdial.php
Christina Baldwin y Ann Linnea (2010): The Circle Way.

Véase www.peerspirit.com y www.artothosting.org

Para usar principios de didlogo con grupos grandes vea www.theworldcafe.com
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Capitulo 3: Explorando el Mundo Interno: Herramientas para
Reflexionar y Conectarse con las Fuentes Interiores

14 Valores en el Liderazgo

Breve descripcion

El trabajo con valores es una manera de involucrarse en una reflexién personal sobre lo que motiva y
mueve a los y las participantes en su vida y trabajo como lideres en un ambiente especifico (por ejemplo:
liderazgo en el sector educativo / liderazgo en un pafs o una regién especifica).

Proposito y resultados de aprendizaje esperados
A través de esta herramienta, los y las participantes aprenden a entender qué valores les mueven esencial-
mente y motivan su conducta individual tanto en su vida privada como en su trabajo.

Los y las participantes:

*  Reflexionan sobre sus valores personales

*  Conectan sus valores individuales a los valores para un ambiente de trabajo especifico
e Practican técnicas de didlogo

Participantes y lugar

De 5 a 25 participantes. Ellos/ellas trabajan primero por si mismos/as, después en parejas y en pequefios
grupos, al final en el pleno. Esta prictica requiere una preparacién estdndar de taller con un video
proyector y rotafolios, asi como espacio para dividirse en pequefios grupos.

Tiempo
1.5 horas

Materiales

*  Presentacién en PowerPoint o rotafolio

e Papel grande (por ejemplo rotafolio) para trabajo individual y en pequefios grupos
e Plumas y marcadores

* 15 tarjetas de moderacidn redondas pequefias / papeles para cada participante

*  Masking tape

Referencias
Registro, Didlogo Bohm

Preparacion
Preparar la presentacién de PowerPoint o rotafolio.
Preparar los materiales.
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Proceso

Paso 1 Introduccidn sobre el tema de valores (10 minutos)

Presentar el rol e importancia de los valores como una fuerza de empuje para nuestras acciones, incluyen-
do nuestro liderazgo. De acuerdo con el psicélogo vienés y sobreviviente de Auschwitz Viktor Frankl, las
personas son motivadas por la busqueda de una vida significativa. Esta se deriva del sentimiento de actuar
de acuerdo a los propios valores. Los valores son por tanto centrales para entender nuestras acciones, ya
sea en el ambiente privado, o en el trabajo. Nuestro liderazgo es més claro cuando actuamos de acuerdo
con nuestros valores. Por lo tanto, reflexionar sobre ello y ser conscientes de que la gente tiene diferentes
valores es de gran importancia cuando trabajamos con cualquier grupo.

Presente a los y las participantes una lista de valores clave de los que las personas pueden elegir y priorizar
sus valores individuales. (Vea Manual “Lista de Revisién de Valores Personales”).

Paso 2 Los y las participantes trabajan por si mismos/as, seleccionando y priorizando

sus valores personales (20 minutos)
Deje la presentacién abierta para que los y las participantes puedan ver los valores clave, o provea una
copia del Manual “Lista de Revisién de Valores Personales” para cada participante.

Cada participante recibe una hoja o rotafolio, 15 tarjetas/papeles de moderacién pequenos redondos,
marcadores y masking tape. En la mitad del papel, los participantes escriben su nombre. A continuacién
dividen el papel en tres partes:

1. Sociedad, familia, amigos

2. Significado o propdsito de su vida

3. Trabajo

Para cada aspecto seleccionan 5 valores, los escriben en una tarjeta de moderacién (un valor por tarjeta y
los pegan en su papel. Si el valor es muy importante lo pegan muy cerca de su nombre en el centro del
papel. Si el valor es menos importante, lo pegan un poco mds alejado.

Paso 3 Intercambio en parejas (20 minutos)
Los y las participantes eligen a otra persona en la que confian y comparten sus resultados y cémo sus
valores influencian su propio entendimiento del liderazgo.

Los y las participantes seleccionan hasta tres valores que desde su perspectiva son esenciales para el
liderazgo en su ambiente de trabajo individual.

Paso 4 Prepara el trabajo en pequenos grupos (10 minutos)

Presente las directrices del didlogo (vea la herramienta “Didlogo Bohm” para detalles, o para una var-
iacién, el manual “Cuatro Niveles de Escuchar y Conversar” en el Anexo 1)

* Escuchar

* Respetar

* Suspender

e Expresar

Pida a los y las participantes dividirse en pequenos grupos de 10 participantes. Asegurese de que estos
grupos estén formados por participantes que trabajen en campos similares (¢j. educacién...).

Invite a las personas a compartir entre ellos/ellas los valores que sean importantes en su trabajo, y ver si
pueden estar de acuerdo en valores compartidos.
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Paso 5 Dialogo en pequenos grupos (30 minutos)

En cada uno de los grupos, los/las participantes presentan sus valores mds importantes, de 1 a 3, para su
trabajo. Pidales elegir cinco valores que consideren importantes para su campo de trabajo compartido.
Recuerde a los/las participantes ser conscientes de los “cuatro niveles de escucha y conversacién”.

Si es posible, cada grupo puede ser acompanado por un facilitador o una facilitadora para revisar el
proceso de didlogo.

Paso 6 Compartir en grupos pequeiios (20 minutos)

Los y las participantes se mantienen en sus pequefios grupos y comparten su experiencia personal en el
proceso de didlogo, y cdmo llegaron al resultado.

Pidales reflexionar sobre las siguientes preguntas:

e ;Cbémo experimentd su proceso de didlogo? ;Qué sintié?

e ;De qué manera alcanzaron su resultado? ;Por consenso? ;De otras maneras?

e ;Qué nuevas perspectivas sobre el didlogo, valores y liderazgo estdn teniendo?

Paso 7 Intercambio en el pleno (20 minutos)

Los grupos pequefios presentan sus resultados en el grupo grande y comparten sus experiencias.

El facilitador/la facilitadora sintetiza y reflexiona sobre la importancia de los valores compartidos, pero
también sobre la habilidad de respetar diferencias y el valor del didlogo.

Principios de éxito

* Invite a las personas a ser tan honestas como sea posible al evaluar sus valores individuales, inclu-
sive si algunos valores parecen ser mds aceptados socialmente que otros.

e No declare que ciertos valores especificos son mds o menos “verdaderos” o “correctos” como valores
de liderazgo. Para el liderazgo la autenticidad es crucial, y eso requiere conciencia de los valores
individuales de uno mismo o una misma.

e Puede pedir a los y las participantes a reflexionar sobre cémo sus valores estdn influidos/as por
quiénes son en términos de las categorias de diversidad (como el género, la nacionalidad, la etnia,
la religion, la edad, los antecedentes de la organizacién, etc.).

Fuentes y lecturas sugeridas

Viktor Frankl (1959, 2006): Man’s Search for Meaning: The classic tribute to hope from the Holocaust.
www.viktorfrankl.org.

Shalom Schwartz (1002): Universals in the Content and Structure of Values: Theory and Empirical Tests
in 20 Countries. En M. Zanna (ed.), Advances in Experimental Social Psychology (Vol. 25).

Schwartz, S.H. y W. Bilsky (1987): Toward a Universal Psychological Structure of Human Values. Journal
of Personality and Social Psychology.

Shalom H. Schwartz (2007): Basic Human Values: An Overview, pdf disponible en:
htep://segr-did2.fmag.unict.it/Allegati/convegno%207-8-10-05/Schwatzpaper.pdf

GIZ/AIZ-Leadership Approach: Leadership for Global Responsibility. Theoretical Background and
Practical Tools for Organisers and Facilitators. Bonn: GIZ. (Documento no publicado, puede recibirse via
AlZ y/o descargarse en www.giz.de/leadership-lab).
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Hoja de trabajo - lista de valores personales
(from ‘Innovative Leadership Fieldbook’)

Logro

Avance y fomento
Aventura

Carifio (amar y cuidar)
Artes

Problemas desafiantes
Cambio y variedad
Relaciones estrechas
Comunidad
Capacidad
Competencia
Cooperacién
Creatividad

Decision
Democracia
Conciencia ecolégica
Seguridad econémica
Eficacia

Eficiencia

Practica ética
Excelencia
Excitacién

Pericia

Fama

Vivir con rapidez
Trabajo rédpido
Beneficio financiero
Libertad

Amistad

Crecimiento

Tener una familia
Ayudar a otras personas
Ayudar a la sociedad
Honestidad
Independencia
Influir en los demds
Armonia interior
Integridad

Estado intelectual
Participacién/implicacién

(extraido de Maureen Metcalf and Mark Palmer (2011): Innovative Leadership Fieldbook, p. 108)

Estabilidad en el trabajo
Conocimiento
Liderazgo

Lealtad al lugar
Posicién en el mercado
Trabajo significativo
Meérito

Dinero

Naturaleza

Franqueza y honestidad
Orden (traquilidad/estabilidad)
Desarrollo personal
Desafio fisico

Placer

Poder y autoridad
Intimidad

Servicio publico

Pureza

Reconocimiento de los demds
Relaciones

Religién

Reputacion
Responsabilidad
Seguridad

Amor propio

Serenidad

Sofisticacién
Espiritualidad
Estabilidad

Estatus

upervisar otras personas
Tiempo fuera del trabajo
Verdad

Riqueza

Sabiduria

Calidad del trabajo
Trabajo bajo presién
Trabajar con otros
Trabajar solo

Otros
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Hoja de trabajo - Inventario de Valores de Shalom Schwartz

Segtin Shalom Schwartz, investigador, los valores son principios rectores en nuestra vida. Inspirdindose en

la obra de muchos escritores y tedricos él define los valores de la siguiente manera:

Los valores son creencias.

Estas creencias estdn vinculadas inseparablemente a la emocién; no son ideas objetivas y frias.

Los valores son construcciones motivacionales. Se refieren a los objetivos deseables que las personas se
esfuerzan por alcanzar.

Los valores trascienden acciones y situaciones especificas. Son objetivos abstractos. Es su cardcter
abstracto que los distingue de conceptos como las normas o las actitudes que generalmente se refieren
a acciones, objetos o situaciones especificas.

Los valores guian la seleccion o evaluacién de acciones, politicas, personas y eventos. Es decir, los
valores sirven como estdndares o criterios.

Los valores estdn ordenados por importancia relativa. Los valores de las personas forman un sistema
ordenado de prioridades que los caracteriza como individuos. Esta caracteristica jerdrquica de valores
también los distingue de las normas y actitudes.

Véase: Shalom H. Schwartz (2007): Basic Human Values: An Overview.
Documento disponible en linea: http://segr-did2.fmag.unict.it/Allegati/convegno%207-8-10-05/
Schwartzpaper.pdf

Diez Tipos de Valores
En su inventario de valores (también conocido como ‘Schwartz Value Inventory, SVI’), Shalom Schwartz
identifica diez tipos, cada uno de los cuales agrupa valores diferentes en una sola categorfa.

Estos son:

1.

3.

Autodireccién

Personas que buscan la autodireccién valoran la libertad, la independencia y no ser controlados por
los y las demds. Pueden tener un fuerte impulso creativo o artistico que emplean cuando es posible.
Estimulacién

El placer de la estimulacién proviene de la emocién - las personas con este impulso son mds propen-
sas a involucrarse en el deporte extremo que a pasar el rato en un bar. Por lo tanto, la necesidad de
estimulacidn es algo cercano al hedonismo, pero este objetivo es ligeramente diferente.

Hedonismo

Los hedonistas buscan el placer por encima de todas las cosas; simplemente les gusta divertirse.

Estos impulsos pueden ser agrupados como Apertura al cambio’

4.

Logro

A las personas impulsadas por el logro les gusta retarse a si mismas - establecer objetivos y alcanzarlos.
Cuando se hayan alcanzado los objetivos (o cuando otros hayan alcanzado el mismo objetivo), buscan
mayores objetivos.

Poder

El poder extrae valor de la posicidn social y el prestigio. La capacidad de controlar a otras personas es
importante y el poder se buscard activamente a través de la dominacion de otras personas y el control
de recursos.

Estos impulsos pueden ser agrupados como Auto-mejoramiento’. El hedonismo también pertenece en parte a este

grupo.

6. Seguridad
Personas que buscan la seguridad, buscan salud y seguridad en mayor grado que otras personas y val-
oran cualquier comodidad que trae su existencia.

7. Conformidad
Las personas que valoran la conformidad buscan reglas claras y estructuras. Pueden obtener un sen-
tido del control a través de obedecer y actuar conforme a las leyes y normas establecidas.

8. Tradicién

Tradicionalistas respetan lo que ha sido antes y valoran hacer las cosas, simplemente porque son cos-
tumbres. Estas personas tratan de preservar el orden mundial como es, los cambios les hacen sentirse
incémodos.

Estos impulsos pueden ser agrupados a la ‘Conservacion’
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9. Benevolencia
Las personas impulsadas por valores de benevolencia son muy generosas. Tratan de ayudar a otros y
proporcionarles bienestar.

10. Universalismo
Universalistas promueven la paz y la igualdad, y buscan la tolerancia y la justicia social.

Estos impulsos pueden ser agrupados a la Auto-trascendencia’.

HOJA DE TRABAJO

EL INVENTARIO DE VALORES DE SHALOM SCHWARTZ
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15 Flor de la ldentidad

@ Breve descripcion
Se invita a los y las participantes a reflexionar sobre diversos aspectos que influyen su identidad y cémo

estos a su vez marcan su percepcion del mundo.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados
Quienes participan:
e Reflexionan sobre diversos aspectos que influyen su identidad.

e  Distinguen similitudes y diferencias sobre participantes.
*  Desarrollan un sentimiento de similitudes y conexién mds alld de todas las diferencias.

El método puede ser aplicado en una sala de taller o exteriores. El tamano de grupo recomendado es de

@ Participantes y lugar

6-20 participantes.
Esta herramienta debe ser usada después de trabajar el tema de los valores y las herramientas que tratan
con la diversidad.

Tiempo
@ La herramienta toma de 45-60 minutos dependiendo del tamafio del grupo.

Materiales
e Dapel
e Tijeras

e Pegamento
e Productos ya elaborados como pésters de valores, rio de la vida, retos de liderazgo personales

Referencias
<Z> Rio de la Vida, Retos de Liderazgo Personales, Valores

. Preparacion
Es 1til para usted dibujar su propio pétalo como preparacién para este ejercicio.

Prepare la sala, asegurdndose de que los y las participantes tengan suficiente espacio para crear sus flores de

identidad — en papel rotafolio ya sea en mesas o sobre las paredes, o, si es adecuado para el grupo, en el
piso. Una atmdsfera placentera y acogedora es importante para crear un intercambio profundo con las
flores de identidad. Forme varios grupos y revise dénde pueden trabajar tranquilamente (en esquinas,
salones separados o exteriores).

- 110 -



AIZ Leadership ToolBOX+ / Capitulo 3: Explorando el Mundo Interno

o

—
110

13}

Proceso

Paso 1 Creacion de la flor de identidad

Invite a los y las participantes a crear una flor de identidad dibujando una flor de 8 pétalos. En cada
pétalo, cada participante pone una tarjeta de moderacién en la que escribe un aspecto/caracteristica que le
parece importante para su identidad personal. Esto puede pertenecer a un grupo (por ejemplo ser una
mujer, un hombre, Cristiano, Musulmdn...) o una caracteristica personal. Las personas deben ser
invitadas a usar productos que ya hayan creado para la seleccién de las 8 caracteristicas mds importantes
(como el péster sobre los retos de liderazgo personales, rios de la vida o de valores, etc.).

Paso 2 Presentacion e intercambio sobre diferencias y similitudes
Se invita a las personas a presentar sus pésters a los/las otros/as en pequenos grupos y se les pide a los
grupos compartir diferencias y semejanzas.

Paso 3 Extension posible a través de la adicion de la herramienta “El aspecto mas importante”
En el siguiente paso, los y las participantes se pueden dividir en pequefos grupos (grupos de colegas u
otros). En la pequena ronda, pida a las personas quitar el pétalo que es el menos importante para ellas y
explicarlo al grupo. Después el siguiente pétalo debe ser quitado y asi sucesivamente hasta que sélo quede
un pétalo que es de la mds alta importancia para la persona. Este intercambio permite a la gente ver como
la importancia de cada aspecto varfa para cada persona (como nacionalidad o género). También se
descubren similitudes que permiten a los/las participantes compartir un sentimiento de conexién mds alld
de las diferencias.

P

Principios de Exito

*  Muestre cémo las personas pueden dibujar su flor.

e Presente algunas caracteristicas/aspectos posibles que pueden ser colocados en la flor, pero deje sufi-
ciente libertad para que las personas decidan por ellos mismos.

e Cree un ambiente de confianza e invite a la gente a escuchar con una “consideracién positiva
incondicional”.

Fuentes y lecturas sugeridas

Programa-ENSA (www.ensa-programm.com)

GLADT (www.gladt.de)

Blome, C., Pratsch H., Ruiz, C. y Erler, J. (2014) Working Paper: Diversity and Gender in the GIZ/
AlZ-Leadership Approach: Leadership for Global Responsibility. Theoretical Background and Practical
Tools for Organisers and Facilitators. Bonn: GIZ. (Documento no publicado, puede ser recibido via AIZ
y/o descargado en www.giz.de/leadership-lab).
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16 Meditacion de la Atencion Plena y Practica Reflexiva

@ Breve descripcion
La préctica de la atencién plena es una forma de cultivar nuestra capacidad de estar completamente

presente en todo lo que hagamos. Esto ayuda a mantener la calma y quedarse centrado en medio de la
turbulencia. La meditacién ‘STOP’ es una forma breve y sencilla de practicar la atencién plena que se
puede aplicar en casi cualquier entorno. La hoja informativa incluye otras dos practicas breves y sencillas

que los y las participantes puedan integrar en su vida cotidiana.

Originalmente un concepto budista, la atencién plena es cada vez mds reconocida por la psicologia

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

occidental por su potencial para aliviar diferentes condiciones mentales y fisicas.
Qienes participan aprenden a cultivar su capacidad para centrarse, incluso en momentos turbulentos, y su
capacidad de estar completamente presentes en todo lo que hagan.

Participantes y lugar
Este ejercicio se puede practicar por su cuenta. También puede ofrecerlo a un grupo, por ejemplo, al
comienzo de una reunidn.

Tiempo

Se puede practicar esta meditacién por una respiracién - o mds. Dependiendo de su situacién.

© &

Materiales

Ninguno

Referencias

Registro, Entrevista de Didlogo, Diario Guiado, Paseo Solitario

g @

Preparacion

Esta breve meditacién de atencién plena se puede practicar en cualquier lugar, en cualquier momento.

E.

Si es posible, siéntese comodamente - en una silla con los pies apoyados en el suelo, o en un cojin con las
piernas cruzadas, o puesto sobre las rodillas. Su postura es vertical, relajada y digna.
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Proceso

Paso 1
Pare - ;cudl es la situacién? ;Dénde estoy ahora? ;Cémo se presenta la vida en mi cuerpo y mente? ;Puedo
sentir la dignidad del hecho de estar vivo?

Paso 2
Tome aire. ;Cémo se siente al inspirar? ;Cémo se siente al exhalar? SOLAMENTE ESTO.

Paso 3
Observe el cuerpo - ;cémo se siente mi cuerpo? ;Cudl es su postura? ;Quiere moverse mi cuerpo o relajar
algunas partes?

Paso 4
Continde - ;cudl es el préximo movimiento que quiero hacer para reanudar mi actividad? ;Puedo sentirlo
cuando me muevo?

=

Principios de Exito

e  Se puede practicar esta meditacién en cualquier momento, no importa cudn corto.

e La meditacién es una prictica. Cuanto mds regularmente la haga, mds capaz va ser de crearse “un
respiro” como se sugiere aqui.

e A pesar de que este tipo de meditacién de atencién plena se origina en la tradicién budista, ahora se
lo practica ampliamente en entornos seculares. Todas las religiones tienen sus propias pricticas con-
templativas. Al ofrecer esta meditacién, sea sensible al contexto en que esté operando.

e Por cada vez que hable acerca de la meditacién, medite por lo menos dos veces.

e Invite a los y las participantes a conversar sobre si en su vida participan en précticas similares.

Fuentes y lecturas sugeridas

Puede descargarse nuestro ‘Awareness Travelkit - Short and effective Breaks for Regulation with Qi Gong’
en www.giz.de/leadership-lab

La préctica STOP de Lothar Schwalm. Contacto e informacién en linea: www.mbsr-bb.de

John Kabat-Zinn (1994): Wherever You Go, There You Are: Mindfulness practice for everyday life

Thich Nhat Hanh (1992): Peace is Every Step: the path of mindfulness in everyday life

Susan Szpakowski and Barbara Bash (2010): Little Book of Practice for Authentic Leadership in Action
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Hoja de trabajo Meditacion de la Atencion Plena
y Practica Reflexiva

PARE a respirar - no hay necesidad de esperar para esto.

Pare - ;cudl es la situacién? ;Dénde estoy ahora? ;Cémo se presenta la vida en mi cuerpo y mente? ;Puedo
sentir la dignidad del hecho de estar vivo?

Tome un respiro. ;Cémo se siente inspirar? ;Cémo se siente exhalar? SOLAMENTE ESTO.

Observe su cuerpo - ;cdmo se siente mi cuerpo? ;Cudl es su postura? ;Quiere moverse mi cuerpo o relajar
algunas partes?

Continde - ;cudl es el préximo movimiento que quiero hacer para reanudar mi actividad? Puedo sentirlo
cuando me muevo?

Las dos pricticas siguientes han sido tomadas de ‘Little Book of Practice for Authentic Leadership in
Action’ publicado por el Instituto ALIA (www.aliainstitute.org).

Son muy simples, y se puede integrar ficilmente en la vida diaria.

Escuchar
“A lo largo de su dfa, utilize el sonido como una manera de volver a la atencién y conciencia de 360°.
g y
uando se encuentre atrapado/a o distraido/a, tdmese un descanso. Diriga su atencién a cualquier sonido
Cuand, tre atrapado/a o distraido/a, t d Dirig t alq d
que escuche. Suspenda el impulso de etiquetar, interpretar o enjuiciar; simplemente deje que los sonidos
sean. Observe cuando pierda la pista de los sonidos, y simplemente vuelva a escuchar.”

Fotografia contemplativa

“Vaya a caminar con su cdmara y aplique la préctica de ‘solamente notar’ el color. Camine con conciencia
relajada, reprimiendo la tendencia a etiquetar e interpretar lo que vea. En lugar de “cosas”, note las
sutilezas y la viveza de los diferentes colores que le rodean. De vez en cuando, deje de enmarcar una
‘primera percepcién’ a través del visor de la cdmara. Enmarque el (los) color(-es), no las cosas, y capture la
imagen. Revise sus imdgenes de vuelta a casa. Haga lo mismo con la luz y la textura. Para empezar, haga
ese ejercicio en lugares conocidos, mds que en lugares que considere ‘escénicos’ o ‘exdticos’.”

(Susan Szpakowski and Barbara Bash (2010), Little Book of Practice for Authentic Leadership in Action, p. 51.)
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17 Paseo de Dialogo

oA
Breve descrlpcwn

Un paseo de didlogo es una conversacion entre dos (a veces tres) personas. Permite a los y las participantes
rapidamente conectarse entre ellos y a si mismos de una manera informal.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

Un pasco de didlogo es una buena herramienta para tener conversaciones profundas sobre temas (que

fueron) presentados o discutidos en grupo, o para animar a los y las participantes a compartir reflexiones

personales.

*  Quienes participan tienen una gran conversacién reflexiva y generativa. Se conectan consigo mismo y
con la otra persona.

*  Quienes participan encuentran nuevas formas de ver su vida y pueden emerger nuevas ideas.

e Elespiritu abierto en todo el grupo se incrementa.

Participantes y lugar

Los y las participantes dan un paseo en parejas (si el nimero de participantes es impar, también puede
haber un trio). Pidales que elijan una persona que no conocen demasiado bien (o no conocen en
absoluto).

El entorno debe ser adecuado para una conversacién reflexiva e inspiradora (naturaleza, un parque, etc.).
Si las personas no son capaces de caminar, pidales que se sienten juntos en un lugar tranquilo.

Tiempo
Un total de 30 a 40 minutos (15 a 20 minutos por persona).

Materiales

Puede usarse un papel con la pregunta, pero generalmente la pregunta es suficientemente corta como para
poder ser memorizada.

Avise a la gente de forma anticipada que traiga ropa apropiada para la lluvia, para que puedan caminar
fuera en un clima hdmedo.

Diario y boligrafo para reflexionar después del paseo.

Referencias

Lider como Coach, Entrevistas de Didlogo, Didlogo Bohm, Diario Guiado, Paseo Solitario

Preparacion

Escriba la pregunta orientadora en un rotafolio.

Ejemplo — Forme pareja con una persona desconocida y comparta el contexto que le ha traido aqui:
e Contexto familiar: ;cudl es el origen de su familia?

e 2-3 experiencias clave que hayan influido en su personalidad.

e Actualmente: ;Qué estd pasando en su vida en este momento?
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Proceso

Paso 1
Introduzca el proceso del paseo de didlogo y los principios. Pida a los y las participantes que elijan una
pareja, preferiblemente alguien que no conozcan demasiado bien.

Paso 2

Dé un paseo con su pareja y disfrute de la conversacién. Una persona estd compartiendo. La otra estd
escuchando. Cuando la mitad del tiempo se haya terminado, cambie los roles de manera que se com-
parten y escuchen ambas historias. Durante el paseo, atienda profundamente a la otra persona en todos
los niveles de escuchar (Véase Hoja informativa ‘Cuatro Niveles de escuchar y conversar’ en el Anexo 1).

Paso 3

A su regreso, es posible que desee capturar algunas de las ideas que surgieron del paseo de didlogo en su
diario y/o repasarlas en grupo amplio.

Sin embargo, el punto principal sobre el paseo de didlogo no es el contenido que se genera (las ideas), sino
como la naturaleza de la relacién entre los y las participantes camba. Por lo tanto, normalmente el cierre
de la sesidn se puede reducir al minimo.

.

Principios de Exito

En general:

Anime a las personas a elegir un companero o una comarfiera que todavia no conozcan demasiado bien.

Para la pareja que esté escuchando:

e Trate de comprender la situacidon desde la perspectiva de su interlocutor, no juzgue a su socio o socia.

e Confie en las preguntas que surjan, tanto concernientes al contenido como de tipo personal. Confie
en que las preguntas que surjan son relevantes e importantes. Encuentre el momento adecuado para
preguntar sin interrumpir demasiado el flujo del otro.

e Escuche de forma empdtica y generativa. ;Qué posibilidades futuras puedan surgir en este momento?

e Siga el flujo de la conversacién.

e En primer lugar, céntrese en las preguntas ;qué? antes de ir a el ;por qué? Las preguntas ;por qué?
pueden guiar la gente de vuelta a la cabeza donde justifiquen y califiquen. Dé retroalimentacién posi-
tiva y reconozca lo que ya se haya compartido.

e Disfrute del silencio. A veces, lo mejor es no hacer o decir nada. Reduzca el ritmo de las preguntas y
deje que se produzca la apertura de su interlocutor para hablar mds de sus sentimientos y de su expe-
riencia real.

Para la pareja que esté hablando:

e Siga el flujo de sus propios pensamientos. No los juzgue. Explore lo que surje de su interior. Siga sus
propios pensamientos sin intentar dirigirlos.

e Comience temprano en su vida. Explore preguntas como: ;Dénde nacié? ;Quiénes fueron sus padres?
;Cudntos miembros tiene su familia? ;Quién le ha influenciado m4s? ;Cudles fueron los momentos
mds importantes en su vida? ;Cémo supo que eran importantes? ;Cémo le ha influenciado?

Fuentes y lecturas sugeridas
C. Otto Scharmer (2009): Theory U, Capitulos 15, 16, 17 y 18, (los niveles de escuchar y conversar)
Capitulo 21 (la prictica de los pasecos de didlogo).

WWW.presencing.com
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18 Diario Guiado (Journaling)

Breve descripcion

Esta préctica es una herramienta de reflexién que le ayuda a reducir la velocidad, reflexionar sobre su
situacién actual en la vida, y aumentar su conciencia de su campo de posibilidades futuras. Incluye un
conjunto de preguntas orientadoras. Le permite atravesar el proceso U en unos 40 minutos, acceder a
niveles mds profundos de auto-conocimiento y desarrollar ideas précticas para la creacién del futuro que
desea llevar a cabo. El aumento de la conciencia puede ser aprovechado por un paseo de didlogo o el
silencio inmediatamente después de la prictica de tomar las notas en su diario.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

El objetivo de pasar por un proceso guiado de redactar en un diario U es permitir que los y las pratici-
pantes se conecten a un nivel mds profundo de conocimiento de uno mismo o una misma, y comen-
zar a actuar desde ese punto. Ayuda a todo el grupo a moverse a un nivel mds profundo de atencién y
conciencia.

Quienes participan experimentardn:

e Un mayor nivel de auto-conocimiento;

e Una nueva conciencia y nuevas preguntas acerca de quiénes son y lo que quieran hacer en este taller,
como en el resto de su vida.

Participantes y lugar

*  El proceso debe hacerse en un lugar tranquilo, sin distracciones. Puede aplicarse en grupos de
cualquier tamano.

e Normalmente el Diario Guiado es seguido por un paseo de didlogo, un pasco solitario o un pequeno
retiro, que requieren lugares especificos.

Tiempo
Cerca de 45 minutos para el registro en el diario y 40 minutos minimo para el paseo didlogo o la reflexién
en silencio después. Si aloja un circulo de Check-out, deje al menos 10 a 15 minutos.

Materiales

Se necesita un lapicero-boligrafo y un diario para cada participante.

Referencias

Lider como Coach, Paseo de Didlogo, Paseo Solitario

Preparacion

Ninguna es requerida de los y las participantes. Los facilitadores o las facilitadoras pueden querer ajustar
las preguntas a la situacién particular como se indica en la hoja informativa para esta herramienta. Para el
facilitador o la facilitadora, esta préctica es muy simple y bastante desafiante al mismo tiempo. Invite a las
personas a un momento de reflexién y apertura. Por ejemplo, usted puede compartir su propia experi-
encia personal de un momento en que tuvo conocimiento de corrientes subyacentes, mds profundas en su
vida, momentos en los que entendié mds acerca de quién es. “;Quién es mi yo?” y “;Cudl es mi trabajo?”
son preguntas clave para ello.
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Proceso

Paso 1 Compartir historias

e Trabajo en parejas: Pida a los y las participantes compartir una historia personal sobre una experiencia
tan profunda como modelada por usted, el facilitador/la facilitadora.

*  Invite: “comparte la historia de una experiencia que le aclaré o cambid el sentido de quién usted es
realmente.”

Paso 2 Registro en diario

Proporcione a los y las participantes las siguientes instrucciones para tomar notas en su diario:

*  Escuche a la pregunta planteada por el facilitador o la facilitadora y simplemente comience a escribir.

*  No piense en ello, sélo vaya con lo que viene a través de su mano, corazén y mente.

*  Quédese con ello. Esta herramienta de registro en el diario trata de frenar sus pensamientos y cen-
trarlos en determinados aspectos del futuro que quieren emerger.

e Escriba y siga su flujo de pensamientos. Siga escribiendo mientras las ideas siguen llegando.

e Levante su mano si el facilitador o la facilitadora deberfa mds despacio.

Paso 3 Paseo de didlogo (opcional)

*  Elija una pareja (alguien a quien no conoce ain) y den un paseo.

*  Tarnense (20 minutos cada uno) para comentar cualquier pensamiento que haya surgido durante el
ejercicio de journaling. El o la oyente trata de escuchar a nivel 3-4 y apoyar.

*  Después, si es posible, tdmense el tiempo para apuntar lo que surgié en su diario.

Paso 4 Circulo de cierre (opcional)

e Sitiene tiempo para ello, retinanse todos y todas en un circulo. Invite a la gente a compartir lo que le
surja. Invite al silencio, asi como al hablar.

e Cuando tenga la impresién de que todas las personas que querian compartir algo hayan hablado,
agradezca a toda la gente su colaboracién y continte.

Principios de éxito

*  El registro en el diario es un proceso personal. Nunca pida a los y las participantes compartir sus
notas en publico.

e Después de completar una practica del diario guiado usted puede crear una oportunidad para reflex-
ionar sobre la experiencia.

e Una vez mds: haga hincapié en que son los y las participantes quienes deciden lo que quieran
compartir.

e El registro en el diario significa lo que usted piensa a través de la escritura. La escritura es un proceso
de reflexién. Indique a los y las participantes que simplemente deben comenzar a escribir y ver lo que
surge.

Fuentes y lecturas sugeridas
C. Otto Scharmer (2009): Theory U, Capitulo 21

WWW.presencing.com
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Hoja de trabajo: La Practica del Diario Guiado

Set recomendada de preguntas (de Otto Scharmer)

Retos - Mirese a si mismo desde el exterior como si fuera otra persona: ;Cudles son los tres o cuatro
retos o tareas mds importantes que su vida (trabajo y no-trabajo) presenta actualmente?

Yo - Apunte tres hechos importantes acerca de si mismo. ;Cudles son sus logros importantes o com-
petencias que haya desarrollado en su vida (ejemplos: la crianza de los hijos, terminar su formacién,
ser un buen oyente)?

Yo Emergente - ;En qué tres o cuatro aspiraciones importantes, dreas de interés, o talentos no desar-
rollados le gustarfa poner més énfasis en su futuro viaje (por ejemplo: escribir una novela o poemas;
iniciar un movimiento social; llevar su trabajo actual a un nuevo nivel)?

Frustracion - ;Qué le frustra mds en su trabajo actual y/o vida personal?
Energia - ;Cudles son sus fuentes mds importantes de energfa? ;Qué es lo que ama?

Resistencia Interior - ;Qué le retrae a usted? Describa dos o tres situaciones recientes (en su vida lab-
oral o personal), donde observé una de las tres siguientes voces surgiendo, que luego le impidieron
explorar esta situacién en mayor profundidad:

©  Vozdel Juicio: cerrar su mente abierta (descargar en lugar de preguntar).

°  Vozdel Cinismo: cerrar su corazén abierto (desconectarse en lugar de relacionarse).

°  Vozdel miedo: cerrar su voluntad abierta (aferrarse al pasado o presente en lugar de dejarse ir).
La Grieta - Durante los tltimos dias y semanas, ;qué nuevos aspectos en si mismo ha obsesrvado
usted? ;Qué nuevas preguntas y temas le estdn ocurriendo a usted ahora?

Su Comunidad - ;Quiénes conforman su comunidad, y cudles son las mdximas esperanzas de ellos en
relacién al futuro viaje de usted? Elija tres personas con diferentes perspectivas sobre la vida de usted y
explore sus esperanzas para el futuro de usted (ejemplos: su familia, sus amigos/amigas, un nifio/una
nifia sin padres en la calle que no tiene acceso a la alimentacidn, la vivienda, la seguridad o la edu-
cacién). ;Qué podria esperar si usted estuviera en sus zapatos y mirando a su vida a través de sus ojos?

Helicoptero - Obsérvese desde arriba (como si estuviera en un helicoptero). Qué estd haciendo usted?
;Qué estd tratando de hacer en esta etapa de su viaje profesional y personal?

Helicoptero Il - Observe a su comunidad / organizacién / movimiento colectivo desde arriba: ;qué
estd tratando usted de hacer colectivamente en la presente etapa de su viaje conjunto?

Imagine que pudiera avanzar ripidamente hasta el tltimo momento de su vida, hasta el momento
del fallecimineto. Ahora contemple el viaje de su vida en su totalidad. ;Qué le gustaria ver en ese
momento? ;Qué huella quiere dejar en el planeta? ;Cémo le gustaria ser recordado por la gente que
sigue vivo después de usted?

A partir de ese (futuro) lugar, obererve su situacién actual como si estuviera mirando a una persona
diferente. Ahora trate de ayudar a esa otra persona desde el punto de vista de su futuro yo mds alto.
:Qué consejo le daria? Sienta y perciba lo que es el consejo y anételo.

Ahora regrese de nuevo al presente y cristalice qué es lo que desea crear - su visién e intencién para
los préximos 3-5 afios. ;Qué visidn e intencién tiene usted para si mismo y para su trabajo? ;Qué son
algunos elementos fundamentales del futuro que desea crear en su vida personal, profesional y social?
Describa de manera mds concreta las imdgenes que se le ocurran.

Dejar ir - ;De qué tiene que deshacerse a fin de llevar su vision a la realidad? ;Qué cosas antiguas
tienen que morir? ;De qué se compone la antigua piel (comportamientos, procesos de pensamiento,
etc.) que usted tiene que mudar?

Semillas - Qué en su vida actual o contexto proporciona las semillas para el futuro que usted quiere
crear? ;Dénde ve su futuro comenzando?

Creacidn de prototipos - Durante los préximos tres meses, si usted tuviera que crear un prototipo

de un microcosmos del futuro en el que se puede descubrir lo nuevo haciendo algo, ;cémo seria ese
prototipo?

Personas - ;Quién puede ayudarle a realizar sus mdximas posibilidades futuras? ;Quiénes podrfan ser
sus ayudantes y socios/socias principales?

Accidn - Si tuviera que asumir el proyecto de hacer realidad su intencién, ;qué primeros pasos pricti-
cos tomarfa usted en los proximos tres o cuatro dias?

Licencia CC del Presencing Institute - Otto Scharmer — www.presencing.com/permissions
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19 Paseo Solitario

Breve descripcion

Un paseo solitario es una manera de practicar una profunda reflexién personal, tener acceso a niveles mds
profundos de la conciencia, y buscar nuevas ideas e inspiraciones acerca de la propia situacién actual y el
futuro camino en la vida. Durante un paseo solitario, los y las participantes pasan tiempo solos y de
silencio en la naturaleza.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados
Un paseo solitario permite una conexién mds profunda con fuentes internas, nuevas inspiraciones, asf
como también una conexién mds profunda y emocional con la naturaleza y la vida.

Se espera de los y las participantes que:

*  Aprendan a ser dirigidos por su voz y su intuicidn interna, en lugar de por su pensamiento racional.

*  Experimenten que los momentos de soledad, vacio e incertidumebre pueden ayudar a conectar con el
ser interior, y pueden permitir surgir nuevas cualidades, potencialidades e inspiraciones.

e Experimenten una conexién mds profunda con la naturaleza y su propia conexién con la vida.

e DPosiblemente, se encuentren temporalmente fuera de su “zona de confort” y aprovechen esto para
prender acerca de la dindmica del cambio transformacional.

Participantes y lugar

Un paseo solitario es un ejercicio realizado de forma individual, sin embargo, los y las participantes
pueden salir al mismo tiempo. Se puede llevar a cabo con una sola persona, asi como con grandes grupos.
Un paseo solitario se realiza en un drea remota y natural. Tanto los bosques como los pastizales funcionan
bien. El drea no debe ser enorme, ni salvaje, pero debe permitir que los y las participantes no se encuen-
tren con otros seres humanos. Asegtirese de que el drea sea seguro (véase los principios). Para el intercam-
bio de historias se necesita un espacio con un ambiente cdlido y seguro.

Tiempo
El tiempo en solitario puede variar desde un minimo de una hora a un dia entero. Para la introduccién prevea unos
treinta minutos. Para la puesta en comin en grupo, planee unas 1-2 horas, dependiendo del tamafio del grupo.

Materiales

e Zapatos robustos y ropa, posiblemente también equipo para la lluvia

e Una pequefia mochila, si va a dar un paseo en solitario durante mds de 2 horas
*  Botellas de agua, si usted planea un pasco en solitario durante mds de 2 horas
*  Una pieza o palo de hablar (opcional) para el compartir en grupo

Referencias

Diario Guiado, Prictica de la Atencién, Préctica del Sculpting, Crear Prototipos

Preparacion

e Escoja un lugar adecuado y seguro para el paseo solitario.

* Antes de enviar a las personas a un paseo solitario, reconozca personalmente la zona y la geografia
(rios, quebradas, caminos, carreteras, etc.) — comprobar por Internet no es suficiente.

e Informe a los y las participantes anteriormente (antes del inicio del Viaje), que lleven ropa adecuada,
una pequena mochila y una botella de agua.

e  Decida cudnto tiempo debe durar el paseo solitario.

e Sitiene previsto un paseo solitario de mds de 2 horas, pida a los y las participantes preparar una
botella de agua y un séndwich para llevar.
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Proceso

Paso 1 Introduccidn a un paseo solitario (30 minutos)

Como facilitador o facilitadora, explique brevemente la idea general y el propésito de un paseo soli-
tario. No permita una discusion, aun cuando las personas quieren hacer preguntas.

Invite a los y las participantes a probar la experiencia en solitario, aunque pueda parecer extrafio y
podria conducirlos fuera de su zona de confort. Sin asegurarles demasiado, simplemente afirme que
esto es normal e incluso deseado - todas las experiencias transformacionales conducen fuera de la
zona de confort.

Sin embargo, deje claro que dar un paseo solidario es una decisién voluntaria. Si un o una partici-
pante no quiere ir, respételo. Invitele a pasar tiempo solo y en silencio dondequiera él/ella se sienta
cémodo/a.

A continuacién, explique las instrucciones detalladas de un paseo solitario (véase el paso 2 mds abajo).
Sea muy preciso y asegtirese de que la gente entiendan la idea, pero otra vez, no entre en discusiones.
Informe a las personas sobre las normas generales de seguridad (no trepar a drboles, no hacer fuego) y,
si procede, de los peligros especificos en su 4rea (paisaje, animales, etc.). Recuerde a los y las partici-
pantes que deben encontrar su camino de regreso al final del paseo solitario.

Un paseo solitario es un viaje a través de un espacio abierto y vacio — invite a las personas a no llevar
ninguna cosa que les mantenga ocupados y atrapados en la rutina diaria. No méviles (aparte de mirar
el tiempo), reproductores de MP3, cdmaras, libros, papel para escribir, cigarrillos, etc. Sélo se per-
miten agua y alimentos.

Por tltimo, informe a los y las participantes sobre la hora en que deben estar de vuelta e inviteles a
no volver antes, aun cuando el tiempo de pasco se les haga largo. Asegtirese de que todos y todas ten-
gan un reloj o un mévil. Proponga a la gente establecer su alarma mdvil, apagar el mévil y resistirse a
encenderlo antes de que suene la alarma.

Paso 2 Instrucciones para un paseo solitario (1 hora a un dia)

Vaya al drea natural seleccionado para el paseo solitario. Haga una pausa por un momento y
comience su paseo solitario conscientemente.

En su viaje, manténgase alejado de carreteras y senderos tanto como sea posible. No entre en edificios
y evite el contacto con seres humanos (tanto personas desconocidas como otros u otras participantes).
Pasée sin ningtin plan o intencién especifica. Siga a su voz interior, y vaya a donde algo le llame o
atraiga su atencion. No es necesario entender por qué, y no tiene que tener sentido. Simplemente
pasee, mantenga los ojos y los oidos abiertos, perciba todo lo que le rodea sin juzgar - Observe,
escuche y déjese sorprender.

Cuando usted camina lentamente, el mundo viene a usted. Un paseo solitario no es una caminata

o deporte. No requiere cubrir largas distancias o caminar rdpido. Camine despacio, deténgase a
menudo, y tome un descanso cuando usted lo desee. Si un lugar le llama a permanecer por todo el
tiempo, quédese.

Escuche lo que el mundo le estd diciendo - en un lenguaje simbdlico, los drboles, las nubes, los ani-
males, las flores y las piedras pueden contener mensajes para usted. A pesar de que esto puede hac-
erle sentir raro, usted podria hablar con ellos y contarles su historia. Si lo hace, no olvide escuchar las
respuestas (simbdlicas).

Escuchese a si mismo, a lo que su alma le estd diciendo. ;Cémo se siente? ;Qué emociones, aspectos
de su vida, imdgenes, verdades y suefios estdn surgiendo?

Exprese cualquier emocién que surja. Si usted estd aburrido, pregtintese cuando mds en la vida usted
estd aburrido, y si usted quiere cambiar esto. Si usted estd enojado, puede gritar y enfurecerse. Si
quiere bailar o cantar, baile y cante. Sea lo que sea usted en este momento y esté en su plena presencia
y pasion.

En algtin momento de su paseo solitario, puede encontrar un simbolo que tiene un significado
importante para usted. Si lo desea, puede traerlo consigo.

Al acabar el tiempo (es decir, su alarma estd sonando), regrese. Haga una pausa por un rato antes de
terminar el paseo, y vuelva al lugar o punto de reunién. No diga a los demds acerca de su experiencia
en solitario hasta que se rednen para compartir historias.
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Paso 3 Compartir historias (de 1 a 2 horas)

Directamente después del paseo solitario, o después de una pausa, invite a los y las participantes a una
participacién en el grupo grande.

Compartir una experiencia solitaria siempre es voluntario; nadie estd obligado a hablar.

Siéntese en un circulo y deje a los y las participantes contar la esencia de su historia en 2-3 minutos
cada uno.

Invite a hablar sobre experiencias personales (reflexiones, percepciones, sentimientos, calidades) en
lugar de caracteristicas generales del paisaje 0 una enumeracién de lugares visitados.

Después de una primera ronda, cuando todo el mundo haya tenido la oportunidad de hablar, puede
abrir el circulo para una segunda ronda de conversacién abierta, reflexién y comprension de sentido.
Aunque las referencias a otras historias son deseadas, no deben ser cuestionadas o convertidas en un
tema de discusion.

Si lo desea, puede utilizar un palo de la palabra que circula en la primera ronda. Para el intercambio
abierto, ponga el palo en el centro. Quien quiera hablar toma el palo y luego lo vuelve a poner en el
centro.

Aseguirese de que el hecho de compartir no dura demasiado tiempo. Atienda a un descanso mds largo
antes de continuar con el programa. Una noche libre es ideal.

Principios de éxito

Un paseo solitario de varias horas permite experiencias mds profundas que uno de una hora minimo.
Si el tiempo lo permite, planee al menos dos o tres horas.

Aseguirese de que estd consciente de los posibles riesgos a la seguridad en el 4rea. Esto incluye carac-
teristicas geogréficas (como quebradas, acantilados) y animales.

Si trabaja con un grupo internacional, culturalmente diverso, tenga en cuenta que en muchos paises
no es habitual pasar el tiempo en el bosque. Mientras que en Europa Central los bosques son percibi-
dos como dreas recreativas y seguras, en muchas partes del mundo, un bosque es el hogar de animales
peligrosos. En caso de que los y las participantes tengan miedo, ofrezca alternativas como caminar por
senderos marcados. No obstante invite a la gente a dejar cuidadosamente su zona de confort.

Al introducir un paseo solitario, no entre demasiado en detalles y no comience discusiones. Un paseo
solitario es un experimento y un viaje a un espacio abierto y vacio. Esto puede provocar sentimien-
tos de desasosiego e incertidumbre entre los y las participantes. No trate de disipar estos sentimien-
tos, sino invite a la gente a explorar este estado emocional intencionalmente como una experiencia de
aprendizaje.

Mientras los y las participantes estdn en el paseo solitario, esté presente en el lugar o punto de
encuentro en todo momento para que los y las participantes puedan encontrarse con usted rédpida-
mente cuando sea necesario.

Un paseo solitario puede tocar las emociones personales. Como facilitador o facilitadora, invite a estas
emociones para ser una parte natural del acto de compartir historias. Asegtirese que exista un espacio
seguro y suficiente tiempo para compartir las experiencias.

Tenga en cuenta que los y las participantes pueden tener diferentes capacidades fisicas y ofrezca alter-
nativas que permiten a toda la gente a participar en la experiencia.

Fuentes y lecturas sugeridas
Steven Foster (1989): 7he Roaring of the Sacred River: The Wilderness Quest for Vision and Self-Healing.
Bill Plotkin (2003): Soulcraft. Crossing the Mysteries of Nature and Psyche.

Otto Scharmer (2009): Theory U. Learning from the Future as it Emerges.
Ursula Seghezzi (2012): Kompass des Lebens. Eine Reise durch die menschliche Natur. (en alemdn)
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Capitulo b: Trabajando en lo Nuevo: Herramientas para el Desarrollo
de Prototipos y la Creacion Conjunta

20 La Practica de Esculpir

Breve descripcion
El ejercicio de esculpir ayuda a cristalizar nuevas cualidades, ideas e intenciones. Se realiza en parejas. En

un proceso guiado y soportado por un conjunto de preguntas, el o la participante A crea una escultura
hecha de arcilla que expresa y visualiza estas ideas, sentimientos y percepciones. El o la participante B
asuma el papel de un entrenador o de un/a coach de aprendizaje. Esta herramienta es atil sobre todo al
final de una fase de reflexién profunda y conexidn a las fuentes internas.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

Se espera que los y las participantes aprendan:
e Cémo encontrar el acceso y expresar nuevas cualidades, ideas, sentimientos, percepciones e intenciones

de modo no racional, intuitivo y artistico;

*  Cémo apoyar este proceso en el papel de un entrenador/una entrenadora de aprendizaje y facilitador/
facilitadora;

e Cémo iniciar un proceso de cristalizacidn y pasar de la reflexion a la accidn.

@ Participantes y lugar

Este ejercicio se realiza en parejas, con una de las personas creando una escultura y la otra actuando como

el/la coach de aprendizaje que facilite el ejercicio. Se puede realizar con sélo una pareja, también con un
gran nimero de parejas. El lugar debe permitir a cada pareja encontrar un rincdn algo protegido. Un
ambiente acogedor y tranquilo es muy Uil

Tiempo
90 minutos si ambos/ambas participantes crean una escultura, 45 minutos si sélo un o una participante
crea una escultura. Para una reflexion y un compartir opcional en el grupo, planifique al menos 15 a 30
minutos mas.

Materiales
* Arcilla en diferentes colores que se puede formar con las manos;
* Papel y pluma;

* El hoja informativa con instrucciones detalladas

&> Referencias
Lider como Coach, Diario Guiado, Paseo Solitario, Desarrolo de Prototipos

. Preparacion
e Decida qué evento o periodo de tiempo serd el enfoque del ejercicio escultura - por ejemplo, usted

podria centrarse en la experiencia de un paseo solitario, un retiro de varios dias, u otros eventos.

e Asegurese de que el espacio y los materiales esten preparados.
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Proceso

Paso 1 Introduccidn a la practica (10 minutos)

Explique la idea general y el propésito de la préctica;

Deje a los y las participantes formar parejas;

Distribuya el hoja informativa con las instrucciones y revise cada paso - asegtirese de que los y las par-
ticipantes entiendan el proceso y el papel que ellos y ellas van a asumir

Paso 2 Primera ronda de esculpir (40 minutos)

Siguiendo las instrucciones de la hoja informativa, el/la participante A forma una escultura apoyado
por el/la participante B en el papel del coach;
Después de formar la escultura, el/la participante A anota las ideas clave.

Paso 3 Segunda ronda de esculpir (40 minutos)
* Losy las participantes cambian los papeles y repiten el ejercicio escultura.

Paso 4 Opcional (15 - 30 minutos)

Silo desea, puede terminar el ejercicio con una ronda de intercambio y reflexion en plenaria
Silo hace, deje absolutamente claro que los y las participantes deben sélo hablar sobre su propia
experiencia (no la de la pareja) y que el intercambio sea voluntario.

Las reflexiones pueden centrarse tanto en la escultura en si, asi como en el papel del coach.

Principios de éxito

Los y las participantes deben tener una idea clara de la finalidad y el proceso asi como saber en qué
evento o lapso de tiempo se centra la prictica.

Sea consciente de que algunos de los y las participantes pueden sentirse incémodos para participar
en este ejercicio. Es ttil mostrar imdgenes de otras personas que realizan este ejercicio, lo ideal son
imdgenes de personas que los y las participantes respeten. Invite a los y las participantes a concederle
el beneficio de la duda.

Apoye a las parejas con el anuncio de cudndo sea el momento para cambiar los roles.

Una vez que el ejercicio se haya iniciado, no intervenga en el proceso haciendo preguntas, anadiendo
informacién o posiciondndose cerca.

Este ejercicio toca preguntas y emociones personales - pregunte si la gente estd abierta para esto, si
hay suficiente confianza entre los y las participantes, y si el lugar y el ambiente son apropiados.

El papel del coach es fundamental - escuchando activamente con empatia, haciendo preguntas abier-
tas, teniendo en cuenta el silencio y las emociones, etc.

Adaptado del Instituto Ashland

Variaciones en www.presencing.com
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Hoja de trabajo: El Ejercicio de Escultura

Paso 1 (10 minutos)

Vuelva la vista atrds y vea la experiencia personal y reflexiva que haya seleccionado como punto focal del
ejercicio de escultura (esto puede ser, por ejemplo, un tiempo en solitario en la naturaleza, otra experi-
encia, o los tltimos dias en general). Ahora comience a moldear una escultura que represente a su
situacién actual y las posibilidades del futuro emergente para usted. ;Qué nuevas cualidades, aspectos o
ideas se estdn empezando a formar? Al crear la escultura, describa a su pareja lo que usted (con sus manos)
estd haciendo. Termine con su escultura en 10 minutos.

Paso 2 (15 minutos)
Reflexione sobre su escultura desde cuatro direcciones. El/la coach lee en voz alta las preguntas (vea més
abajo) y escucha profundamente.

Paso 3 (5 minutos)
Después de repasar todas las preguntas, vea si usted quiere cambiar su escultura o anadir algo. Si estd bien,
no serd necesario cambiarlo.

Paso 4 (10 minutos)

Ahora resuma, al hablar, los puntos esenciales que hayan llegado claramente a usted durante todo el proceso.
Luego, anote los puntos esenciales. Su coach también anota lo que él / ella ha escuchado y entendido cuales
son los puntos esenciales (jsin juicio, sin propuestas!). Su coach le pasa sus notas como un regalo. (5 minutos
para hablar, 5 minutos para escribir). jAl terminar, agradezca a su coach el apoyo!

Preguntas de Entrenamiento:
Proponemos que el “escultor” / la “escultora”, mientras el reflexiona, mire simbélicamente en cuatro
direcciones diferentes. Le sugerimos que usted comience con ‘Sur’, ya que esto significa mirar lo que estd
presente ahora, y terminando con ‘Oriente’, que significa lo que estd naciendo en este caso.
1. Sur
©  Cuando usted mira a su escultura, ;qué le gusta? (;Y qué miés...?)
°  ;Qué otras emociones surgen?
©  Siesta emocién pudiera hablar, ;qué dirfa?
2. Oeste:
©  ;Cudles son los conflictos clave y duras verdades que hay que afrontar siguiendo adelante?
°  ;Qué estd terminando en esta situacion (queriendo morir)?
°  ;Qué estd queriendo emerger (queriendo nacer)?
3. Norte:
°  ;Qué puede aprender usted de su escultura? ;Qué es lo que intenta ensefiarle?
o Chispa del futuro: ;cudl es el propésito més profundo o una llamada del futuro que se siente
ahora?
4. Este:

© A partir de todo esto, ;qué puede aprender usted para su vida laboral en los préximos meses?

Consejos practicos para el/la coach:

*  Sitiene tiempo, lea atentamente la herramienta “lider como coach”, ya que le ayuda a tener una idea
de lo que el coaching es;

*  En primer lugar, siempre, haga las preguntas como escrito arriba;

e Luego, puede utilizar férmulas como “y qué mis ...

*  Permitir los momentos de silencio;

*  Haga preguntas abiertas (recuerde los interrogativos ...);

e No juzgue, no haga propuestas ni ofrezca soluciones;

*  Escuche activamente, con empatia, y apoye a su pareja con sus preguntas y su presencia;

* Anime a su pareja a seguir lo que sucede naturalmente, desde el cuerpo, y no piense demasiado en lo
que estd sucediendo.
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21 Creacion de Prototipos

Breve descripcion

La creacién de prototipos es el proceso de la creacién de una versién de prueba de un producto o proyecto
innovador. Es un proceso circular que difiere significativamente de las formas tradicionales de la planifi-
cacién de un proyecto. Se compone de varias iteraciones de actuar, reflejar, percibir, cristalizar - actuar de
nuevo, etc. Siguiendo los principios de pensamiento de disefio, un prototipo se desarrolla a través de una
exploracién intensiva del contexto y las perspectivas de otras partes interesadas.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

El propésito de crear prototipos es explorar el futuro mediante la prictica. Los prototipos trabajan sobre

el principio de “fallar pronto para aprender rdpidamente.” Los y las participantes:

e Perfeccionan el concepto en que estén trabajando y cuestionan los supuestos subyacentes a través de
la generacién de una valiosa retroalimentacién por las partes interesadas;

*  Desarrollan una pequefia versidn prictica y probada de su idea que puede compartirse y presentarse;

*  Adquieren experiencia en los procesos de co-creacién con una gama mds amplia de partes interesadas.

Participantes y lugar

La creacién de prototipos generalmente tiene lugar hacia el final de un Viaje de Liderazgo. Se requiere de
un grupo de participantes que ya han cristalizado una idea bdsica de la innovacién o el cambio del que les
gustarfa tomar el liderazgo. El proceso de creacién de prototipos les ayuda a obtener una primera experi-
encia prictica en traer la nueva idea al mundo.

La creacién de prototipos requiere normalmente un equipo, incluyendo diferentes perspectivas relevantes
(por ejemplo, de los diferentes sectores), un conjunto de habilidades y edades. Normalmente, hay un
“grupo central” que se siente responsable de un prototipo. El tamano del grupo central depende de la
configuracién y del alcance del prototipo. Idealmente, los y las participantes del mismo pafs, la misma
regién u organizacién trabajan juntos en un prototipo comun.

El prototipo se desarrolla durante el Viaje de Liderazgo y después se lo prueba:
a) En el entorno de trabajo de los y las participantes cuando regresan a su pais. Esto requiere la
posibilidad de acompanar las pruebas y la reflexién del prototipo posteriormente al Viaje.
b) O, también es posible incluir las pruebas del prototipo en un Viaje de Liderazgo.
c) Esto requiere tiempo suficiente durante el Viaje y una oportunidad para la gente de realizar la
accién (en un evento, en una ciudad, en una organizacién o simplemente dentro de su grupo de
aprendizaje) como parte del Viaje / curso / taller.

Tiempo
Depending on the idea, prototyping usually takes from a few minutes up to several weeks or months.
Prototyping works with strict deadlines and time pressure, encouraging swift action.

Materiales

Dependiendo de la idea, la creacién de prototipos generalmente lleva desde unos pocos minutos hasta
varias semanas o meses. La creacién de prototipos trabaja con plazos estrictos y la presién del tiempo,
fomentando una accién répida.

Referencias
Entrevistas de Didlogo, Viajes Sensing, Diario Guiado, Entrenamiento Colega a Colega, Caja de
Resonancia
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Preparacion

Formar un equipo para crear prototipos

Como facilitador o facilitadora, aclare si usted invita a la gente a desarrollar prototipos conjuntos en
grupos pequenos (recomendado) o si la gente desarrollard un prototipo individual por si sola. También
puede ofrecer ambas opciones. En el marco de un Viaje de Liderazgo, se recomienda que los y las
participantes de una organizacién, pais o regién formen un grupo para crear los prototipos juntos.
Opcionalmente, los grupos para crear los prototipos también se pueden formar en torno a un tema o una
cuestién central.

Proceso

Paso 1 Definir su desafio/tarea
Los y las participantes comienzan el proceso definiendo un desafio que quieran abordar. Al definir el
desaffo, es util responder a las siguientes cuatro preguntas en equipo:

e Cudl es el tema que queremos abordar con el prototipo?

*  Qué nos inspira para elegir este tema?

e Cudl es el aspecto mds importante de la idea para nosotros? ;Que es ‘nuevo’?

e Cudl es el ‘desafio’ que planteamos para nuestro prototipo? (Formule el desafio mediante la frase:
“;Cémo podriamos ...”)

En un Viaje de Liderazgo, es posible que ya han llevado a cabo Viajes Sensing, entrevistas de didlogo, un

diario guiado, un paseo solitario y la practica de esculpir - pida a los y las participantes que aprovechen

estas experiencias y percepciones en la seleccién y definicién de un desafio. Invite a la gente a visualizar

sus percepciones, con el fin de utilizarlos como materiales de trabajo. Preste apoyo a los y las participantes

en la inclusién de ideas y preguntas con respecto a la igualdad de género, los actores marginados y la

promocién de diversidad.

Paso 2 Observar y comprender
Una vez definido el desafio, los y las participantes tienen que hacer todo lo posible para comprender el
contexto y las partes interesadas de su prototipo. El equipo debe responder a las siguientes preguntas:

*  ;Quiénes son las partes interesadas?

e ;Quién agregarfa una valiosa perspectiva?

*  ;Quién estd motivado para contribuir?

*  ;Quiénes son partes interesadas marginadas (por ejemplo, mujeres, jévenes, sector informal, pueb-
los indigenas, etc.) que deben ser incluidas? (Compdrese con la herramienta “Andlisis de las Partes
Interesadas”)

Métodos tiles para observar y entender un sistema complejo son Viajes Sensing, entrevistas de didlogo y
otras herramientas de la Teorfa U (véase www.presencing.com). Si durante el curso de un Viaje de
Liderazgo las personas ya han pasado por alguno de estos ejercicios, las ideas y las inspiraciones de estas
experiencias se pueden utilizar para comprender mejor el contexto y el sistema. Si el tiempo lo permite,
las personas pueden ir en otro Viaje Sensing y realizar entrevistas de didlogo.

En términos generales, un proceso de creacién de prototipos siempre debe incluir una fase de observacién
y deteccién. Esta caja de herramientas incluye una serie de herramientas que estdn disenadas para este
propésito. El Pensamiento de Disefio enfatiza la importancia de definir quién es el destinatario de la
intervencién - y comprender lo mejor posible la perspectiva de esta persona, grupo o sistema. Para
lograrlo, los y las participantes pueden entrevistar a uno o varios ‘usuarios tipicos’ de su prototipo, si esto
es posible. Un video sobre IDEQ, la empresa que inventé Design Thinking / Pensamiento de Diseno, es
muy util para entender la idea bdsica y sus principios para la Creacién de Prototipos. El video se incluye
en “Fuentes y otras lecturas”. Al comenzar un proceso de creacién de prototipos, se puede pensar en
mostrar el video a la gente.
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Paso 3 Idear

Una vez que los y las participantes hayan definido su desafio y reunido toda la informacién que tienen

sobre el contexto y el sistema, ponen en comun las ideas de prototipos con su equipo. Promueva ideas sal-

vajes en esta fase de ‘ideacién’. Utilice juegos de rompehielos para desentumecer la atmésfera. A continu-

acién, cada miembro del equipo anota las ideas de los prototipos, después, los presentan al otro. Propor-

cione un plazo estricto (por ejemplo, 10 minutos para intercambio de ideas) y atengase a ello. Luego la

gente presenta sus ideas, posiblemente seguidas de otra ronda de intercambio de ideas.

Recuerde las siguientes reglas a los y las participantes:

e Fomente ideas locas y suspenda los juicios: las ideas innovadoras siempre parecen extrafias al
principio.

*  Consiga volumen: la creatividad no se abarca en conversaciones estructuradas y cortéses.

*  Una conversacidn a la vez: sin embargo, mantenga su enfoque como grupo.

e Seavisual: produzca borradores, imdgenes, modelos tangibles para apoyar a su imaginacién.

e Titule: dé un nombre a los aspectos y resultados importantes.

*  Construya sobre las ideas de otros: un grupo siempre es més inteligente que el individuo mds
inteligente.

Paso 4 Crear los prototipos y probar

Los y las participantes crean una primera versién de su prototipo. Esto tiene el objetivo de generar
retroalimentacién - anime a los participantes a que no se preocupen sobre si son ‘rudos’. Luego los y las
participantes presentan esta primera versién a sus partes interesadas o personas con experiencia en el tema
y piden retroalimentacién. En un viaje de liderazgo, esto se puede realizar a través de una caja de resonan-
cia (véase herramienta 20) o el entrenamiento entre pares (véase herramienta 19).

Paso 5 Reflexionar

Cada vez que los y las participantes reciben retroalimentacion, deben crear una oportunidad en su equipo
para compartir las experiencias reunidas con el prototipo. Luego permiten un momento de profunda
reflexién y quietud. Esto se puede hacer invitando a todos a reflexionar sobre qué imdgenes y sentimientos
se presentan en el momento. También, los y las participantes pueden ir en otro paseo solitario, o pueden
repetir el ejercicio de Diario Guiado. El punto no es ir de retorno al ‘modo de solucién’, sino permitir que
las nuevas ideas surjan y tomen forma.

Paso 4 Iterar

Con la retroalimentacién que recibieron los y las participantes y las ideas que surgen de ella, los y las
participantes mejoran su prototipo - y comienzan el ciclo de nuevo:

A lo largo de este proceso, recuerde a la gente estar en contacto con sus partes interesadas, por ejemplo a
través de repetidos Viajes Sensing; y a estar en contacto consigo mismo y con su equipo. Animelos a
preguntar: “;Cémo es este prototipo un reflejo de potencial propio y de las posibilidades futuras y de mi
equipo?”

Como facilitador o facilitadora, usted tendrd que decidir si el proceso de creacién de prototipos se
completa durante el Viaje de Liderazgo, o se continta después de que los y las participantes regresen a
casa. En caso de que los y las participantes apliquen y perfeccionen sus prototipos luego en sus organiza-
ciones, tendrd que pensar cémo se puede acompafar este proceso a distancia.

. . .

Principios de éxito

*  Manténgase conectado con el contexto - a través de entrevistas, Viajes Sensing, etc. {Obtenga
comentarios!

*  Diversidad: asegtirese de que su equipo central refleja la diversidad de actores y partes interesadas per-
tinentes para su prototipo;

e Acceda al saber de su cabeza, corazén y mano. Explore el prototipo al hacer, haga modelos fisicos del
prototipo, etc;

*  Falle temprano para aprender rdpidamente. No aspire a la perfeccién. Considere los errores como
oportunidades para aprender. Pregtintese cémo crear un contexto donde cometer errores estd bien;

e La creacién de prototipos pasa por las fases de apertura e intercambio de ideas (ideas) y enfoque
(definir el punto de intervencidn, decidir e implementar el prototipo). Sea consciente de esto;
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Mantenga una linea de tiempo con hitos estrictos. Esto le ayudard a honrar el espiritu de la condicién
incompleta y tolerar errores;

Manténgase conectado consigo mismo/a y con lo que inspira en su idea de la creacién de prototipos -
la chispa inspiradora del futuro que se encuentra en necesidad de usted (Buber).

Invite a los y las participantes para asegurar que el equipo central refleja la diversidad de actores y
partes interesadas pertinentes para el prototipo. Quienes participan del equipo central deben ser invi-
tados para aportar activamente sus puntos de vista y reflexionar sobre los aspectos de género, la diver-
sidad y la incorporacién de la perspectiva de diversidad;

Las siguientes preguntas pueden ayudar a promover la igualdad de género y la incorporacién de la
perspectiva de diversidad: ;Es el prototipo construido de forma que cause resultados positivos a favor
de o permita la participacién activa de mujeres, hombres y / o personas con diferente identidad de
género de diferentes origenes (como diferentes nacionalidades, etnias, edades, creencias religiosas, ori-
entacién sexual, etc.)?

sAsegura el prototipo de que se inviten y se aprecien diferentes perspectivas?

:Ofrece el prototipo espacio para identificar similitudes y puntos de vista comunes de las personas y
los grupos invulcrados?

Fuentes y lecturas sugeridas
Parte uno de esta Caja de Herramientas
www.ideo.com/thinking/approach

www.ideo.com/publications

Proyeto carro de la compra de IDEO: Una pelicula corta sobre el proyecto carro de la compra de IDEO
- Pensamiento de Disefio en accién (20 minutos),

htep://youtu.be/ta] OV-YCiel

C. Otto Scharmer (2009): Theory U: Capitulo 21

www.presencing.com/tools/prototyping
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22 Café Pro-Accion

Breve descripcion

Pro-Accién Café es una metodologia enérgica y co-creativa para ayudar a los y las participantes a polinizar
transversalmente ideas y avanzar en sus proyectos. Puede proporcionar informacién y motivacién valiosa en un
punto critico de muchos proyectos - entre cristalizar una idea y dar los primeros pasos concretos. En términos
del procedimiento es una mezcla innovadora de las tecnologfas “World Café y ‘espacio abierto’. Usted puede
ofrecer un café pro-accién como parte de un Viaje de Liderazgo a largo plazo, o como un evento independiente.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

El Pro-Accién Café es una buena manera de canalizar la energfa generada en ejercicios de cristalizacién tales
como el ejercicio de esculpir (véase la herramienta de esculpir) en los primeros pasos para la accién y la con-
struccién de redes pertinentes. Ayuda a los y las participantes a tener claridad sobre el propésito de una idea
o proyecto, identificar potencialidades y carencias en su plan y decidir qué pasos quieren tomar a continu-
acién. Combina la energfa y la co-creacién con la reflexién profunda y la conexién con sus propios objetivos.

Quienes participan podrdn:

e Intercambiar, polinizar transversalmente ideas y construir redes;

*  Experimentar la co-creacidn, desarrollar y refinar las ideas de proyectos;

e Reflexionar sobre el propésito de sus ideas, ampliar su horizonte y desarrollar los préximos pasos concretos.

Participantes y lugar

12-50+ participantes.

El lugar debe permitir un arreglo flexible de los asientos. Lo ideal es comenzar en un circulo y luego pasar
a un arreglo de café con 4-5 personas (1 anfitrién + 3-4) por mesa.

Tiempo

Asigne por lo menos 90 a 120 minutos. Para un buen café pro-accién, asigne 150-180 minutos. Si usted
acoge un café independiente (por ejemplo, invitar la gente simplemente para una noche), afada alrededor
de una hora para la llegada, el registro y el intercambio informal.

e Calentamiento, introduccién y problemas que se presentan (20-30 minutos);

* 3 Rondas de mesa de 10 a 30 minutos (30-90 minutos);

*  Retroalimentacién en circulo y el cierre (20-30 minutos).

Materiales
Papel rotafolio, marcadores (medio y espeso, diversos colores, tanto para escribir y dibujar)
Decoracién de mesas (por ejemplo velas) para un ambiente acogedor (pero no debe interferir con el rotafolio...)

Referencias

Creacién de Prototipos, Ejercicio de Esculpir, Lider como Coach, Asesoria Colega a Colega, Caja de Resonancia.

Preparacion

*  Si usted ofrece el Café Pro-Accién como un evento independiente y no como parte de un Viaje de
Liderazgo mis largo, invite a los y las participantes.

e DPrepare la sala: pequefias mesas y sillas, alrededor de una mesa por cada cuatro participantes.

*  Coloque papel rotafolio en las mesas como ‘mantel’, unos marcadores en cada mesa y seleccione
alguna decoracién adecuada.

*  Opcionalmente algo de picar y bebidas para pausas cortas.
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Proceso

Paso 1 Introduccion

e  Siesto no es parte de un Viaje de Liderazgo mds largo, comience con el registro, pidiendo a la gente
que comparta con otros la motivacién para acudir (opcionalmente);

*  Explique el procedimiento del café pro-accidén y la etiqueta del café;

e Pidaalosy las participantes que consideren si quieren ofrecer un proyecto o una pregunta a trabajar,
y si es asi, que se acerquen a escribir un titulo en un pedazo de papel y a ser un anfitrién o una anfi-
triona de una de las mesas vacias. La cantidad de participantes dividido por cuatro es el nimero max-
imo de anfitriones de mesa. Principio: “first come, first served” (por orden de llegada)

e Cuando todas las mesas tienen un anfitrién / una anfitriona, comience con la primera ronda.

Paso 2 Conversacion en las mesas

Los y las participantes entran en la conversacién a las mesas, al igual que en un entorno “World Café’.

La conversacidn tiene tres rondas, cada una con una pregunta diferente. Después de cada ronda, el
anfitrion / la anfitriona permanece en su mesa mientras los invitados / las invitadas pasan a otra mesa. La
siguiente ronda comienza con la préxima pregunta.

Al comienzo de cada ronda, el anfitrién / la anfitriona de mesa ofrece una breve introduccién a su
pregunta o idea de proyecto, y recuerda ideas clave de la(s) ronda(s) anterior(es).

Las preguntas para las tres rondas son:

Ronda 1: ;Cudl es la misién detrds de la pregunta? (Para aclarar y profundizar la necesidad y el propésito
de la idea / el proyecto. Los invitados / las invitadas no dan consejos, pero profundizan en la comprensién
del anfitrién / la anfitriona de mesa.)

Ronda 2: ;Qué falta? (;Qué harfa la idea / proyecto mds completo y posible?)

Ronda 3: ;Qué estoy aprendiendo acerca de mi mismo/misma? ;Qué estoy aprendiendo respecto a mi
proyecto? ;Qué préximos pasos voy a tomar? ;Qué ayuda necesito todavia? (Para integrar todo y definir
medidas concretas en adelante.)

La Ronda 3 tiene dos partes: En primer lugar los anfitriones / las anfitrionas tienen unos minutos para
reflexionar sobre las preguntas anteriores y anotar sus ideas clave. En este tiempo, las otras personas
pueden hacer una pausa.

A continuacién, una tltima ronda con tres nuevas personas invitadas se unen a la mesa y escuchan los aprendi-
zajes del anfitrién / la anfitriona, los préximos pasos, la ayuda necesaria - y luego ofrecen ideas o apoyo adicional

Paso 3 Compartiendo en todo el grupo

Retina a todo el grupo en un circulo, y pida a los anfitriones / las anfitrionas de mesa que realicen una
breve reflexién sobre las preguntas ;Qué agradezco? ;Cudles son mis siguientes pasos?

Si hay suficiente tiempo, invite a todo el grupo a compartir observaciones y aprendizajes. Usted podria
preguntar “qué aplicaciones vemos en nuestros entornos para la préctica del café pro-accién?”

Si usted realiza el café como un evento independiente, invite a toda la gente para un cierre (check-out).

Principios de éxito

“Café etiquette” (from world café):

e Follow what matters;

*  Contribute your thinking;

*  Encourage diversity;

*  Speak with your mind and heart;

e Link and connect ideas;

e Listen together for insights or deeper questions;

e Play, doodle, draw — writing on the tablecloths is encouraged!
e Have fun!

Fuentes y lecturas sugeridas
The Pro-Action-Cafe was developed by Ria Baeck and Rainer von Leoprechting
www.theworldcafe.com, www.openspaceworld.org (resources on world café and open space)

http://artothosting.ning.com/page/core-art-of-hosting-practices

- 131 -



AIZ Leadership ToolBOX+ / Capitulo 4: Trabajando en lo Nuevo

© |6

g @

23 Asesoria Colega a Colega (Peer Coaching)

Breve descripcion

En esta versién del coaching colega a colega los y las participantes tienen la oportunidad de obtener una
‘perspectiva exterior’ sobre su idea de un prototipo. En pequenos grupos de colegas con alrededor de 4-5
personas, un participante presenta su “caso’, los/las colegas dan retroalimentacién y generan nuevas
formas de hacer frente a los retos que el donante de caso se enfrenta.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados
Los y las participantes tienen la oportunidad de recibir comentarios sobre una idea de prototipo de ellos
de una manera lddica y estimulante.

A través de esta prictica de coaching entre pares, quienes participan van a:

* Acceder al poder del pensamiento colectivo

* Realizar el valor en pedir apoyo y recibir retroalimentacién en un proyecto de los suyos
* Aprender a dar informacién de una manera constructiva y juguetona.

* Mejorar la calidad de sus proyectos de prototipo.

Participantes y lugar
Los y las participantes se dividen en grupos de colegas de 4-5 personas.
Espacio suficiente para que los grupos puedan trabajar sin distracciones.

Tiempo
Tiempo total: 1,5 horas
Tiempo por persona: unos 20 minutos

Materiales
Hoja informativa sobre el proceso
Revistas y plumas para tomar notas

Referencias

Creacién de Prototipos, Lider como Coach.
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v

Explique la idea y el proceso del coaching colega a colega a los y las participantes.
Destaque que cada grupo de pares va a pensar colectivamente en el modo de lluvia de ideas rdpida
orientado hacia a tres preguntas:

e ;Qué le gusta de este proyecto?
e ;Dénde se necesita mejorarlo, dénde estdn las posibles debilidades?
e ;Qué nueva idea / aspecto se podria anadir al prototipo?

Invite a los y las participantes a incluir los aspectos de la igualdad de género y la perspectiva de diversidad.
Es posible que desee escribir las tres inicios de oraciones para el proceso del coaching colega a colega en
un rotafolio: Me gusta del proyecto que...; Veo la necesidad de ...; Un nuevo aspecto o una idea adicional
podria ser ...

Los y las participantes se retinen en grupos de colegas (o un pequefio grupo que establecen para el
entrenamiento entre pares) y se sientan en un circulo. Asegtrese de que hay suficiente espacio para cada
grupo para trabajar sin distracciones.

Proceso

o

Paso 1 Presentacion del caso (3 minutos)

Los y las participantes deciden quién serd inicialmente el o la donante de caso.

El/la donante de caso presenta su idea de prototipo, incluyendo la cuestién clave / el reto de disenio
(“sc6mo podria yo...2”).

Paso 2 Preguntar & Responder (P&R) (5 minutos)
Las otras personas en el grupo preguntan para entender mejor el proyecto y su contexto.
El/la donante de caso da respuestas breves y precisas. No empiece una discusién mds larga.

Paso 3 Retroalimentacidn de los pares / pensamiento colectivo (10 minutos)

El/la donante de caso se sienta un poco fuera del circulo, escucha con atencién y toma notas.

En el grupo de colegas, dé vueltas con cada persona haciendo una declaracién que comienza con una de
las frases siguientes (elija una). Haga su declaracién, sea breve y preciso, sélo 2-3 oraciones, luego la
siguiente persona continta.

Contintde durante unos 10 minutos en un modo répido de lluvia de ideas.

iCuantas mds ideas y aspectos pueda aportar, tanto mejor!

“Me gusta de la idea del proyecto que...”

“Veo una necesidad de mejora o una posible debilidad...”

“Un nuevo aspecto o idea adicional podria ser...”

Paso 4 (2 minutos)

El/la donante de caso vuelve al circulo, muy corto dice qué ideas / comentarios le fueron utiles y agradece
a las colegas.

Principios de éxito
*  El/la donante de caso debe poseer el caso, lo que significa que él o ella tiene que ser un principal actor

en la situacién.

* Losy las participantes se relacionan entre iguales, no hay relacién jerdrquica entre ellos y ellas.
*  Un o una participante se encarga de asegura los tiempos y que se pase por el proceso descrito. Este
papel puede cambiar cuando la siguiente persona se convierta en el/la donante de caso.

Fuentes y lecturas sugeridas

Para encontrar una variacién, consulte ‘clinicas de casos’ en www.presencing.com.

[
Bl
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24 Caja de Resonancia

Breve descripcion

Una caja de resonancia es una herramienta de retroalimentacién para el desarrollo de prototipos. La caja estd
formada por dos o mds personas con alta experiencia en un campo o tema seleccionado. Los y las participantes
presentan sus prototipos a la caja de resonancia, y reciben retroalimentacién para avanzar en su proyecto.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

La intencién de una caja de resonancia es apoyar el desarrollo de prototipos significativos, innovadores y

viables para proyectos de cambio relacionados con el trabajo.

Se espera de los y las participantes que:

e Aceleren el desarrollo de su prototipo presentdndolo a la caja de resonancia;

e Aprendan a recibir y valorar retroalimentacién sobre su prototipo en una etapa temprana, incompleta;

e Discutan la idea de su prototipo con expertos y expertas, y aprendan a incorporar la retroaliment-
acion recibida para hacer el prototipo mds viable e innovador.

Participantes y lugar

Una caja de resonancia estd formada por dos a cuatro expertos/as. Lo ideal serfa que cada caja de resonan-
cia da retroalimentacién sobre tres a cinco prototipos (véase tiempo). El nlimero de cajas de resonancia
necesarias por lo tanto depende del ndmero total de participantes y / o expertos/as. Varias cajas de
resonancia pueden tener lugar simultdneamente en salas separadas.

Tiempo

40 minutos para cada ronda de presentacién de prototipos y la retroalimentacién de la caja. El tiempo
total depende del niimero de presentaciones por caja de resonancia. Una caja de resonancia con cuatro
prototipos tendrd una duracién de aproximadamente 3 horas, incluyendo introducciones y una pausa.

Materiales
e Equipamiento general para una presentacién visual del prototipo, rotafolio o tablén de notas.
e Bebidas y algo para picar para sesiones mds largas.

Referencias

Creacién de Prototipos, Lider como Coach, Asesorfa Colega a Colega.

Preparacion

*  Contacte y convenza al nimero de expertos y expertas necesario para las cajas de resonancia.

*  Aseglrese de que sus cajas de resonancia representen la diversidad del campo con respecto a categorias
como género, nacionalidad / origen étnico, sector, campo de experiencia, edad, religion.

e DPara cada caja de resonancia, intente conseguir un buen equilibrio y diversidad, como sectores,
campo de experiencia, edad y género.

*  Prepare una hoja informativa para los expertos y las expertas, informdndoles sobre su curso de liderazgo, la
ideay el proceso de desarrollo de prototipos, la idea, el papel y el proceso de la caja de resonancia.

*  Asegure a los expertos y las expertas que no se necesita ninguna preparacién que exija mucho tiempo
por su parte.

*  Organice salas y equipos.

*  Presente a los y las participantes la idea de la caja de resonancia y forme el niimero necesario de gru-
pos pequenos. Si usted presenta a los expertos y las expertas brevemente, la gente puede elegir la caja
de resonancia que prefieren.

*  Cada caja de resonancia debe ser acompafada por un miembro del equipo de facilitacién para acoger
e introducir la sesién y apoyar en caso de preguntas sobre el proceso.
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Proceso

Paso 1 Introduccion (10 minutos)

e El miembro del equipo de facilitacién da la bienvenida a los expertos y las expertas de la caja de
resonancia.

*  Breve introduccién al proceso (tiempo, secuencia de presentacién, retroalimentacién y discusién).

*  Defina el orden de las presentaciones.

*  Todos los y las participantes estdn presentes durante toda la sesién. Escuchar las presentaciones de sus
pares y la retroalimentacién ofrecen una valiosa oportunidad de aprendizaje.

Paso Presentacion de prototipos (15 minutos)
e Elo la participante A presenta su prototipo a la caja de resonancia (5-10 minutos).
e Serealiza una breve P&R (preguntar y responder) para una mejor comprensién del prototipo.

Paso 3 Retroalimentacion de la caja de resonancia (15 minutos)

*  Todas las personas miembros de la caja de resonancia dan retroalimentacién sobre el prototipo.

e Laretroalimentacion debe ser critica, pero constructiva, y debe ayudar a los y las participantes a
mejorar el prototipo.

Paso 4 Conversacion abierta (10 minutos)

*  Después de cada experto y experta haya dado su retroalimentacién, los miembros de la caja de reso-
nancia pueden participar en una conversacién abierta para explorar y desarrollar el prototipo.

e Seinvita a los y las demds participantes a dar sus comentarios e ideas.

Este procedimiento se repite para cada presentacién de prototipo.
Usted es libre, por supuesto, de dedicar mds o menos tiempo a cada paso.

Principios de éxito

*  Expertos y expertas para la caja de resonancia deben ser contactados con mucha anticipacién, cuida-
dosamente informados/as. Ellos y ellas deben comprender la idea de un prototipo como una versién
temprana e imperfecta de un proyecto que tiene la intencién de iniciar un cambio transformador y
una innovacién social.

*  Puede incluir algunas preguntas de orientacién relacionadas con la retroalimentacién en la hoja
informativa que se compila para los expertos y las expertas antes de la sesién: ;cudles son los aspectos
convincentes del prototipo? ;Dénde ve potencial? ;Qué tiene que desarrollarse mds? ;Qué aspectos
no son convincentes?, y ;dénde ve trampas? ;Cémo avanzar en el prototipo, qué nuevas ideas tiene
usted? ;Cémo percibe el prototipo desde el aspecto de la igualdad de género y la incorporacién de la
perspectiva de diversidad? ;Qué se podria mejorar en este sentido?

e Siel grupo de participantes es internacionalmente diverso, los expertos y las expertas deben tener
experiencia de trabajo en la Cooperacién Internacional y en paises en desarrollo y emergentes.

e Por lo general, y sobre todo si se realizan varias cajas de resonancia simultdneamente, esta herramienta
exige mucho tiempo del equipo de facilitacién y requiere una buena logistica.

Fuentes y lecturas sugeridas
Desarrollado por Impuls, Agencia para Utopismo Aplicado.
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Capitulo O: Volviendo a casa: Herramientas para concluir
el proceso y continuar el Viaje

25 Cosechar Tesoros con el Triangulo Narrativo
(evaluacion cualitativa)

Breve descripcion

Cosechar tesoros con el Tridngulo Narrativo es una herramienta de la evaluacién cualitativa. Facilita las
conversaciones en grupos de tres personas que ayudan a los individuos y al grupo a encontrar juntos los
“tesoros ocultos”. Se traen a la superficie el aprendizaje profundo y elementos de transformacién de los

cuales los participantes no se han dado cuenta por si solos/as.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

La herramienta ayuda a las personas a identificar y conseguir cambios y aprendizajes a un nivel mds pro-
fundo (como el desarrollo de competencias, etc.) con la ayuda de otros participantes. Puede servir como
herramienta de seguimiento y evaluacién en la gestién de proyectos si las tarjetas de moderacién son com-
partidas en el pleno.

Los y las participantes:

e Reflejan individual y colectivamente sus experiencias en el programa de liderazgo;

e Practican la escucha activa y el apoyo mutuo;

e Experimentan la manera en que pueden ser identificados los propios puntos ciegos con la ayuda de
los demds, y cémo pueden ser llevados a la superficie los tesoros ocultos;

e Amplian su perspectiva al explorar perspectivas y aprendizajes de los y las demds participantes.

Participantes y lugar

Este ejercicio puede realizarse en grupos de cualquier tamafio. Los y las participantes interactiian en
tridngulos (3 participantes). Si el tamafio del grupo no puede dividirse por tres, puede permitirse un
grupo de dos, o un grupo de cuatro. Tridngulos Narrativos pueden llevarse a cabo en el interior o en el
exterior, en cualquier caso, un ambiente de silencio es dtil.

Tiempo
2-3 horas

Materiales

Rotafolio, sillas, tarjetas de moderacién, marcadores

Referencias
Diario de aprendizaje, (Futuro) Rio de la vida, Monitoreo de los resultados de aprendizaje y evaluacién.

Preparacion

*  DPrepare un plan de seminario para los y las participantes para recordar las diferentes etapas / elemen-
tos del Viaje de Liderazgo o programa hasta el momento.

*  Describa los pasos y tareas para los y las participantes en un rotafolio.

*  En caso necesario inférmese sobre el concepto de la narracién y la cosecha mediante el estudio de
GIZ sobre contar historias o sobre el Art of Hosting que inspiraron esta metodologfa.
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Proceso

Paso 1 Introduccidn y reflexidn individual (20 minutos)

e Presente que esta herramienta permitird a los y las participantes conseguir en colaboracién sus “teso-
ros ocultos”: Aprendizajes, nuevas ideas, desarrollos de competencias, nuevos valores, etc. Explore que
toda persona tiene un ‘punto ciego’, donde a veces no puede ver lo que realmente sucede. Necesi-
tamos otras personas - colegas, amigas/os, o en este caso las/los compaferos/as participantes - para
ayudar a identificar este punto ciego, o, en otras palabras, ‘para cosechar nuestros tesoros ocultos’.

* Invite a los y las participantes a recapitular el Viaje de Liderazgo hasta el momento (por ejemplo,
mediante la presentacién de la agenda recordando cada paso del programa de liderazgo).

* Digaalosylas participantes que en los préximos pasos tendrén 10 minutos cada uno para compar-
tir su historia personal del Viaje de Liderazgo a otros u otras participantes e invitarles a tomar algunas
notas acerca de sus experiencias, nuevas ideas, momentos especiales, etc. Por ejemplo, puede pedirles:
“Echando la mirada atrds al tiempo que pasamos juntos, que momentos especiales, ideas y experi-
encias sobresalen? Apuntelo en su diario.”

Paso 2 Primera ronda de intercambio de historias personales en triangulos narrativos (20 min.)

e Se forman equipos de tres participantes. Un grupo de dos o cuatro participantes es posible, si el
nimero de participantes del grupo no puede dividirse entre tres.

*  Un o una participante comienza a narrar, compartiendo su historia en 10 minutos. No tiene que pre-
sentar una ‘historia perfectamente formulada), sino sélo empezar a hablar y compartir lo que experi-
mentd, hizo y aprendid; y donde tuvo momentos de fracaso, ideas, sorpresas, etc.

*  Mientras que el narrador cuenta la historia, los otros dos participantes se convierten en los/las
cosechadores/as. Escuchan y toman notas sobre los tesoros que encuentran en la historia. Se centran
en los aprendizajes, cambios, ideas, desarrollos de competencias y otros tesoros y las anotan en un
papel. Una variante es que un/a cosechador/a se centra, por ejemplo, en el desarrollo de competen-
cias, otro u otra se centra mds en los valores y actitudes que influyeron en ciertas decisiones o impul-
saron hacia el cambio.

e  Cuando los 10 minutos hayan terminado, los cosechadores tienen 5 minutos para “reflejar” al narra-
dor o la narradora los tesoros que hayan encontrado en su historia, compartiendo lo que escucharon y
anotaron. Si quieren, pueden entregar sus notas al/ a la narrador/a como regalo.

e Finalmente, la persona que narra comparte lo que haya oido y aprendido de esta sesién. También
puede tomar algunas notas acerca de los tesoros que explord.

Paso 3 Segunda ronda de intercambio de historias en triangulos narrativos (20 min.)

*  En la siguiente ronda, los roles cambian: El o la siguiente participante pasa a ser la persona que narra
y los otros dos se convierten en cosechadores/as.

e Se repiten los mismos pasos expuestos anteriormente.

Paso 4 Tercerarondadeintercambio de historias personales en triangulos narrativos (20 min.)
*  Los roles cambian de nuevo y se repite los mismos pasos expuestos anteriormente.

Paso 5 Compartir los tesoros en plenaria (30 a 45 minutos, dependiendo del tamafo del grupo)

*  Finalmente, se invita a los/las participantes a anotar los 1-3 tesoros personales que exploraron com-
partiendo su historia y escuchando la reflexién de los/las cosechadores. Cada tesoro debe ser escrito
en una tarjeta de moderacidn.

e Sentados en circulo, se invita a los/las participantes a compartir sus tesoros, si lo desean, poniendo la
tarjeta de moderaci6n en el centro del circulo y explicando lo que estd escrito en ella.
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Principios de éxito
e La herramienta requiere un ambiente de confianza y seguro. Las y los participantes deben estar dis-

puestos a conflar unos en otros y a compartir sus historias personales sin presién o sin la sensacién de

que ‘tienen que presentar buenos resultados’.
e Comente al grupo de participantes que no tienen que presentar “una buena historia”, sino “su propia y
verdadera historia personal’. Esta historia de vida real a veces s6lo evoluciona al compartirla con otros.
*  Digales que su intercambio de experiencias / su historia no tienen que ser perfectos - a veces los fracasos,
las inseguridades y las fases sin saber incluyen tesoros especiales - que a veces son sélo vistos por otros.

Fuentes y lecturas sugeridas

Esta herramienta ha sido desarrollada por Impuls - Agentur fiir Angewandte Utopien.

La base tedrica de la herramienta, la evaluacién cualitativa y la narracidn, se describe en el Estudio sobre
Narracién de Historias (Storytelling) de David Seghezzi y Christine Blome

La herramienta también se inspira en: Mary-Alice Arthur, www.getsoaring.com y la Comunidad el Art of

(i
Bl

Hosting www.artothosting.org
Rick Davies y Jess Dart, The most significant change: The ‘Most Significant Change’ (MSC) Technique:
htep://www.mande.co.uk/docs/MSCGuide.pdf
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26 Rio Futuro de la Vida

Breve descripcion

La herramienta “Rio futuro de la vida” es una variacién del “Rio de la vida” que se incluye en el Capitulo
1. Es una prictica apreciativa que apoya a las personas participantes para prepararse para la tltima etapa
de un Viaje de Liderazgo, “Llegando a casa y Continuando la Jornada”. Los y las particpantes dibujan su
“Rio futuro de la vida”, enfocando visiones, retos y oportunidades que las semanas, meses y afios por venir
les puedan ofrecer.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

Los participantes exploran creativamente el curso futuro de su “Rio de la Vida” personal.

La prictica invita a las personas a:

e Recapitular y visualizar beneficios y tesoros importantes que hayan reunido durante su Viaje de Lid-
erazgo tales como valores principales, nuevas cualidades personales, prototipos, proyectos de cambio
o intenciones e inspiraciones para su futuro profesional.

e Ver hacia su futuro y expresar una imagen poderosa del trabajo que aspiran hacer en el futuro.

*  Explorar posibles cambios, oportunidades, estrategias y decisiones que necesiten tomar para contin-
uar exitosamente hacia su trabajo deseado o visién.

e Compartir su historia (rio futuro) con colegas y apoyarse en ellos/las como coaches.

Participantes y lugar

Este ejercicio puede ser realizado en grupos de cualquier tamano. Los y las participantes primero deben
dibujar su “Rio futuro de la Vida” individualmente y después compartir sus historias en parejas o en
grupos de tres. El lugar debe permitir a las personas dibujar en un papel rotafolio en el piso o en las
mesas, y para un niimero dado de grupos pequenos intercambiar sin molestarse entre ellos/las.

Tiempo

Aproximadamente de 100 a 130 minutos en total. Dar a las personas una buena cantidad de tiempo
para dibujar sus rios frecuentemente lleva a resultados mds profundos y piezas de arte y expresién
impresionantes.

* 10 minutos para la introduccién.

*  45-60 minutos para dibujar su rio individualmente

*  45-60 minutos para compartir en parejas. Para grupos de tres, se puede necesitar mds tiempo.

Materiales
Papel rotafolio (o papel A3 o mds grande), y plumas para dibujar. Opcionalmente papel de colores,
plumas de colores, revistas, tijeras, pegamento.

Referencias
Rio de la Vida, Valores en el Liderazgo, Mapeando Retos Personales de Liderazgo, Cosechando Tesoros,
El Lider como Coach.

Preparacion

Es ttil para usted dibujar su propio “Rio futuro de la vida” como preparacién para este ejercicio.

Prepare la sala, asegurdndose de que las personas tienen suficiente espacio para dibujar sus imdgenes. Una
atmosfera placentera y acogedora motivard a la gente a compartir mds de sus historias. Asegtirese de que
haya suficiente espacio (sala grande, esquinas, salas separadas) para que las parejas o pequefos grupos
puedan compartir sus historias.
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Proceso

Paso 1 Introduccion (5-10 minutos)

Si han realizado “El Rio de la Vida” previamente con el grupo, éste se encuentra familiarizado con la idea
bésica de visualizar su vida en forma de rio. Asegirase de que entiendan el enfoque de esta variacién:
mientras la idea del primer “Rio de la Vida” era una retrospectiva hacia su historia de vida, la idea ahora es
ver hacia el futuro. La pregunta principal es: a partir del presente momento (quizd al final de un Viaje de
Liderazgo o antes de regresar a casa), shacia dénde me gustaria ver fluir el rio de mi vida? Si no ha hecho
todavia la prictica del rio de la vida, revise las instrucciones en el Capitulo 1 para todos los detalles. El rio
es un fuerte simbolo en muchas culturas, y les puede parecer natural a los y las participantes reflexionar
sobre sus vidas futuras usando el rio como un simbolo.

Antes de que los participantes empiecen a trabajar en su rio individualmente, permitales formar parejas o
pequefios grupos de tres, lo cual es necesario para el Paso 3.

Paso 2 Individualmente: Los y las partcipantes dibujan “rios de la vida” (30-45 minutos)
Pida a cada participante tomar una pieza de papel, plumas y otros materiales que proveas para dibujar su
“Rio futuro de vida”. Las personas también pueden incluir otros materiales como fotos. Cuando crean su
propia imagen, invitelas a seguir una cierta cronologia:

1. El Tesoro

Inicie su rfo en el momento actual. Inspirese con las siguientes preguntas (jsiéntase libre de agregar mds
preguntas!):

e ;Cudl es el tesoro que encontré durante mi Viaje de Liderazgo?

e ;Qué valores son mds importantes para mi y pueden guiarme en el futuro?

e ;Qué nuevas cualidades, actitudes o competencias he desarrollado o notado en mi mismo/a recientemente?
*  ;Quées lo que me mueve? ;Cudl es mi pasion?

e ;Dénde o como encuentro inspiracién, paz y fuerza?

2. Mi trabajo y visién

Después, mire hacia adelante al futuro a mediano plazo, al menos un afio, quiz4d mds. Deje suficiente
espacio en su papel entre el momento actual y el futuro. Llenard este periodo “en medio” posteriormente.
Deje que su mente se pierda en su propio futuro posible. Imagine un futuro donde viva plenamente y esté
hacien el trabajo que le apasiona. Quizd su trabajo esté conectado a una visién més grande para ciertas
personas, para su pais, o el mundo como un todo. Aqui hay algunas preguntas gufa:

e Sivivo y abrazo mi pasién y mdximo potencial, ;cudl serd mi trabajo?

e ;Qué tipo de trabajo me hace profundamente feliz y me da un sentido de plenitud?

e ;Cudl es la visién (superior) que me inspira?

e ;Cudl es mi sueno? ;Cudl es mi contribucién en volver este suefio mds y mds real?

3. Regreso a casa: retos, oportunidades y decisiones

Ahora, dibuje el periodo entre el futuro que espera y el momento presente. ;Cémo tendria que fluir su
rio para llegar al destino deseado? Quizd este periodo inicie regresando a casa después de un corto o largo
Viaje. De cualquier manera, las siguientes semanas y meses implicardn cambios, oportunidades, sorpresas,
dificultades y decisiones que necesitan ser tomadas.

e Aqui hay algunas preguntas guia para explorar esta fase:

*  Viendo a través de mi trabajo y/o vida personal, ;cudles son las esperanzas que tengo?

* ;Y cudles son los retos y dificultades con los que podria encontrarme?

e ;Qué iniciativa o idea quiero iniciar o continuar en las proximas semanas?

e ;Cémo me apoya mi contexto actual en vivir mi trabajo, potencial o visién?

e ;Cémo me dificulta mi contexto actual en vivir mi trabajo, potencial o visidn?

e ;(Cémo) puedo cambiar mi contexto? ;(Cémo) puedo cambiar?

e ;Qué decisién quizd necesitaré tomar?

e ;Qué competencias, cualidades o valores (tesoros) puedo aplicar o conectar para sobreponerme a los
retos en mi camino?
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4. Viendo a través de los ojos de mi ambiente social

Después de explorar su rio y sus esperanzas e intenciones para el futuro, ahora cambie perspectivas.

e ;Cudles pueden ser las esperanzas que mis colegas, superiores, comunicad y/o familia y amigos tengan
de mi?

e ;Cudles pueden ser los temores, preocupaciones o reservas que pueden tener?

e ;Qué puedo hacer para disminuir sus preocupaciones o ganar su apoyo y apertura?

e  Opcionalmente, agrege nuevos pensamientos y perspectivas a su rio.

Paso 3 En parejas o pequenos grupos; Compartir “rios” (15-30 minutos por participante)
Los y las participantes comparten sus rios con sus colegas que le dan apoyo haciendo preguntas o compar-
tiendo impresiones. Si el grupo ha aprendido sobre técnicas de coaching con anterioridad, esta es una
buena oportunidad de practicar. Opcionalmente quienes escuchen pueden apoyar al presentador compar-
tiendo desde su perspectiva externa donde ellos y ellas ven retos, oportunidades, recursos y estrategias
ttiles. Los y las colegas deben evitar la discusion, juicios o dar consejos.

Paso 4 Cierre (5-10 minutos)

Como cierre, agradezca a toda la gente. Opcionalmente, puede invitar a las personas a colocar todas las
imdgenes en el suelo para que todos y todas tengan la oportunidad de ver rios diferentes. Sin embargo,
puede anunciar al inicio que esto sucederd o preguntar si todos/as se sienten cémodos/as compartiendo
sus imagenes.

Principios de éxito

e  Demuestre a las personas cémo pueden dibujar el rio.

e Elflujo del rio también puede ser usado como una metdfora, puede tener giros, estrecharse, ampli-
arse... Motive a las personas a usar su imaginacion para jugar con la metéfora.

*  Recuerda a las personas que se les pedird compartir su historia con otras personas, y que sélo deben
compartir aquello con lo que se sientan cémodos.

Fuentes y lecturas sugeridas
Versién adaptada por David Seghezzi, basada en “Rivers of Life” ejercicio de Ziad Moussa, consejos para
entrenadores iied. (http://pubs.iied.org/G02828.html).
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27 Evaluando los Resultados de Aprendizaje
y el Formato de Liderazgo

Breve descripcion

Evaluar los resultados de aprendizaje y el Formato de Liderazgo es una evaluacién cualitativa y cuantitati-
va (aditiva) de los resultados de aprendizaje de los y las participantes, incluyendo el desarrollo de compe-
tencias de liderazgo.

Proposito y resultados de aprendizaje esperados

La herramienta fortalece la habilidad de auto-reflexién de los y las participantes. Informa a los/las organi-
zadores/as y facilitadores/as sobre los resultados de aprendizaje y el desarrollo de competencias de quienes
participan. Provee informacién importante sobre como mejorar formatos futuros.

Los y las participantes:

e Reflexionan sobre sus experiencias individuales de aprendizaje.

*  Fortalecen la competencia de auto-reflexién y auto-direccidn.

*  Aprenden que pueden influenciar el disefio del curso dando retroalimentacion a los/las facilitadores/as.

Organizadores/as y facilitadores/as:

e Evaltan los resultados de aprendizaje y desarrollo de competencias de los y las participantes.
e Evaltan el disefio del curso.

*  Reciben consejos para mejorar de la calidad de formatos de liderazgo futuros.

Participantes y lugar
La evaluacién puede hacerse individualmente, en grupos pequefos y en plenaria. Puede ser hecha por un
hasta 100 participantes. No hay requisitos especiales en términos de espacio.

Tiempo
45-90 minutos

Materiales
Hojas de evaluacién, preguntas escritas en rotafolios.
Papeles, plumas.

Referencias

Diario de Aprendizaje, Monitoreo de los Resultados de Liderazgo, Cosechar Tesoros

Preparacion

Prepare los cuestionarios y quizd preguntas adicionales en rotafolios.
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Proceso

Paso 1 Reflexion personal (15 minutos)

Entrege una hoja de evaluacién a cada participante. Deje que las personas la llenen anénimamente por 15
minutos. Si se ha usado un diario de aprendizaje durante el programa, invitelos/las a revisarlo. Sefale que
los papeles serdn anénimos, por lo que la gente no debe escribir en ellos sus nombres.

Ejemplos de preguntas que pueden ser incluidas en el cuestionario:

Parte A: Evaluando los resultados de aprendizaje - aprendizajes generales
A.1 Preguntas cualitativas (= abiertas)
e ;Cudles son las cosas mds importantes (3-5) que ha aprendido a través del programa?, sobre:
©  El contenido
o Usted mismo
©  Liderazgo
o FEl grupo
° ...(aqui puede agregar otros aspectos que encuentre importantes)
e ;Cbmo los aprendié? ;Qué sesiones, experiencias, momentos o elementos fueron cruciales para este
aprendizaje?
A.2 Preguntas cuantitativas (= cerradas)
Aqui puedes crear una tabla de opcién multiple de las metas de aprendizaje que definié como importantes
(ademds de las competencias del marco), donde las personas pueden seleccionar para cada una de las
metas de aprendizaje, en su caso individual:
e No fue alcanzada
*  Fue parcialmente alcanzada
*  Fue ampliamente alcanzada
e No lo sabe

Parte B: Evaluando los resultados de aprendizaje - desarrollo de competencias (preguntas cuanti-

tativas-cerradas)
Aqui puede crear una tabla de opcién multiple donde las personas pueden seleccionar para cada una de las
competencias de su marco de competencias:
* No desarrollé la competencia
* La desarrollé un poco
e La desarrollé mucho
e No sé si la desarrollé
* Ya no encuentro la competencia necesaria o Gtil

Si desea evaluar en si mismo el Marco de Competencias de Liderazgo, puede agregar la siguiente pregun-
ta: ;3Cémo evaluaria el Marco? ;Hay alguna competencia que crea que no es necesaria? ;Hay competencias
importantes que falten?

Parte C: Evaluando el formato (preguntas cualitativas - abiertas)

* ;Qué sesiones y métodos fueron los més ttiles o interesantes para usted? Por favor indique brevemente
por qué los encuentra ttiles e interesantes.

* ;Qué sesidn y métodos no fueron ttiles ni interesantes para usted? ;Por qué?

¢ ;Tiene retroalimentacion para los facilitadores del programa?

iNos dard gusto escuchar sobre sus deseos, sugerencias y criticas!
Aqui, también puede crear una tabla de opcién multiple donde integre sesiones especiales que sean de
interés para usted y preguntar a las personas participantes si fue relevante o util para ellos/las (no, un

poco, mucho) o si mejord sus aprendizajes (no, un poco, mucho).

Recolecte las hojas andnimamente en una caja.
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Paso 2 Reflexidon colectiva/intercambio (30-60 minutos)

Por 15-30 minutos, permita a la gente intercambiar en sus grupos de colegas sus impresiones y experi-
encias. Invitelos/las a compartir por 15 minutos sobre sus aprendizajes y 15 minutos sobre su retroalimen-
tacion respecto al disefio del curso. Invitelos/las a discutir en qué grado alcanzaron sus metas de aprendi-
zaje originales, qué les ayudé a alcanzarlas y qué falta todavia.

Por 15-30 minutos permita a los pequefios grupos presentar su retroalimentacién en plenaria (mdximo 5
minutos por grupo pequeno). Invitelos/las a presentar lo que ellos deseen de su conversacién y
conclusiones.

Pida a un miembro de su equipo tomar notas. Después lea las hojas de evaluaciéon cuidadosamente y use
la retroalimentacién para evaluar el disefio del curso y hacer adaptaciones para futuros programas.

Principios de éxito
% e Asegurase de que la evaluacién se puede hacer de manera anénima, esto ayuda usualmente a los y las
participantes a ser honestos al llenar las hojas.
e Asegurase de que use la retroalimentacién para adaptar el diseno de sus programas, y si es posible, que
los y las participantes se enteren que lo esté haciendo.

Fuentes y lecturas sugeridas
Joint Committee on Standards for Educational Evaluation, www.jcsee.org

American Evaluation Association, www.eval.org

Earl, Sarah et al. (2002): Outcome Mapping. Building Learning and Reflection into Development
Programmes.

Quinn Patton, Michael (2008): Utilisation-Focused Evaluation.

Un nuevo enfoque “monitoreo como evaluaciéon” tiende a vincular micro-narrativas para crear sentido
humano y asi apoyar la toma de decisiones, la investigacién y el monitoreo de capacidades tanto en
grandes como en pequenas organizaciones: http://www.sensemaker-suite.com/
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Al final del Viaje - Sugerencias para Facilitadores/as

Al final de un Viaje de Liderazgo, necesita considerar dos procesos. Una conclusién

— el Viaje de Liderazgo de ese grupo en particular, con su equipo, llega a su fin; y un
principio — cada participante va a volver a casa, la mayoria a un espacio de trabajo con
compaferos/as que no han tomado parte del mismo tipo de reflexién profunda, y que
pueden no tener el mismo nivel de energia, confianza o esperanza para perseguir un
cambio en su sistema. Ambos procesos pueden constituir un reto a nivel emocional, y es
parte de su trabajo como facilitador/a proporcionarles el espacio que requieren.

Concluyendo

Los tltimos momentos de un Viaje de Liderazgo o de un taller constituyen un reto
tanto para los/las facilitadores/as como para los/las participantes, ya que se puede gen-
erar un conflicto entre requerimientos diversos de dltimo momento como la evaluacién,
la celebracién, la despedida, las prisas por la salida de los medios de transporte de vuelta
a casa, etc. ;Cémo puede afrontar estas cuestiones adecuadamente?

Primero, sea consciente de cémo se siente. Y de qué necesita; asegtirese también de que
esté preparado/a, de forma que tenga todos los elementos que necesite y pueda relajarse
(p. ¢j. ya sabe cudndo tienen que salir de vuelta los primeros participantes, tiene todas
las cuestiones de tipo logistico bajo control, incluyendo los horarios de salida, las fac-
turas que los participantes tiene que resolver antes de partir, etc., los formularios de eval-
uacién estén preparados, tiene preparada una reflexién final que quiere leer a los/las par-
ticipantes — en caso de que tenga la intencién de hacerlo, etc.)

Péngase en el lugar de sus participantes. ;Qué podrian estar sintiendo? Probablemente
una mezcla de tristeza por tener que despedirse y de alegria por volver a casa, un afdn
por probar nuevas ideas, miedo a lo incierto, etc. Normalmente, dentro de cada grupo
podrd encontrar estrategias o preferencias muy diferentes para enfrentarse a esta fase
final. Algunos prefieren ceremonias largas y lacrimégenas, a otros les gusta més bien

salir en silencio sin hacer mucho ruido. Para la fase final necesita un espacio en el cual
puedan expresarse estos sentimientos y preferencias. En cualquier caso, no intente sobre-
cargar el programa y mantenga una sensacién de soltura y sencillez.

Facilitar la Reentrada

Una vez que se haya concluido es importante hablar sobre la reentrada. ;Qué les espera
a los/las participantes una vez de vuelta en casa? ;Cémo aplicardn en su trabajo diario lo
que han aprendido?

Se suele decir que el éxito de un programa de formacién se revela el lunes por la manana,
una vez que el periodo de capacitacién haya terminado. Adn cuando los procesos de
transformacion siguen su propio ritmo temporal, con cambios que a veces se manifiestan
mucho miés tarde de lo esperado, hay algo de verdad en esa frase. Tenga en cuenta que:

* Normalmente, los/las compafieros/as, amigos/as y familiares de los/las participantes
no han pasado por el mismo tipo de procesos de reflexién y transformacién personal,
especialmente si se ha tratado de un programa de larga duracién. Los participantes
pueden estar muy motivados para llevar a la prictica lo que han aprendido, tanto en
el terreno personal como en lo laboral, pero la falta de comprensién de otras personas
puede constituir un enorme reto a superar, y los/las participantes pueden sentirse al
principio como alienigenas.
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* De vuelta tras una temporada alejados del puesto de trabajo, los/las participantes
deben sumergirse en un montén de e-mails sin leer, tareas pendientes, reuniones, etc.
lo que les dejard muy poco tiempo para poder dar ni siquiera un pequeno primer paso
en el camino que se habian propuesto durante el Viaje de Liderazgo.

Las siguientes sugerencias pueden ayudar a los/las participantes a la hora de reentrar en

sus sistemas:

* Alo largo del Viaje de Liderazgo, proporcione a los participantes un espacio en el que
puedan compartir ideas y reflexionar sobre los desafios a los que tendrdn que enfren-
tarse una vez de vuelta en casa, por ejemplo en grupos de companeros, durante la
aesoria colega a colega o la clinica de casos etc.

* Invite a los/las participantes a considerar desde el primer momento el reto que con-
stituye regresar a casa y encontrar que, si bien ellos/las han cambiado, el ambiente que
les rodea no lo ha hecho. Inviteles a anticipar qué cuestiones podrian ser dificiles y
cudles serfan féciles al volver a casa. ;Quiénes podrian ser en ese momento sus aliados?

e Al preparar planes de accién especificos, sugiera que incluyan informes a perso-
nas clave. Los/las participantes pueden también prepararse mentalmente para la
reentrada. Pregtinteles cémo podrian practicar la paciencia y la compasién consigo
mismo, cuando se les haga dificil seguir con sus planes. ;Qué les ayudard a perse-
verar en ellos? ;Cémo tratardn de seguir siendo agradables y pacientes cuando se sien-
tan malinterpretados? La herramienta “Rio Futuro de la Vida” constituye una buena
manera de abordar las distintas dimensiones relacionadas con la vuelta a casa. El con-
cepto del viaje del héroe también ofrece un marco de narrativas valioso para entender
y hacer frente adecuadamente a los desafios que constituyen la re-integracién con uno
mismo y con las nuevas ideas, proyectos y prioridades tras la vuelta de un viaje del
cambio (mds informacién en Parte I y Parte II1, capitulo 5). Ambos planteamientos
pueden ayudar a los participantes a entender mejor esta fase —asi como los desafios y
las dificultades particulares asociados a ella— como una parte integral y necesaria del
desarrollo de cualidades mayores y de un impacto como persona y lider.

* Los/las participantes pueden preparar y encontrar maneras adecuadas de compartir
sus experiencias con sus companeros/as y con la familia. La narracién de historias es
una posibilidad entre muchas. Pregunte a los/las participantes qué podria funcionar
en su caso.

* Los/las participantes pueden desarrollar las practicas que usted les haya presentado
durante el Viaje de Liderazgo. Por ejemplo, anime a los/las participantes a desarrollar
y continuar con las précticas de reflexién, como por ejemplo escribir habitualmente
en un diario.

* Anime y ayude a los/las participantes a crear espacios para un compromiso y un inter-
cambio de ideas de forma constante. Por ejemplo, los grupos de companeros pueden
reunirse por teléfono o Skype para la clinica de casos o conversaciones-diada ayuddn-
dose de tal forma entre si. Usted puede ofrecerse a organizar y acoger su primera
reunién online.

* Podria proporcionar ayuda continua a los/las participantes, incluso una vez el pro-
grama bdsico haya terminado. En lo posible, déles la oportunidad de un coaching,
por ejemplo, por teléfono o Skype.

* Presente comunidades de prictica disponibles o redes relevantes a través de las cuales
los/las participantes podrian permanecer en contacto, y/o reunirse con otras personas
afines. Por ejemplo, el LeadershipLAB virtual de GIZ www.giz.de/leadership-lab o las

varias comunidades de préctica de facilitadores/as, etc. Puede también organizar uno
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o varios webinarios sobre temas relevantes para los/las participantes, proporcionando
de tal forma una oportunidad para conectar de nuevo.

* Invite a los/las participantes a compartir con sus companeros/as lo que hayan apren-
dido; en sus vidas diarias, pero — en la medida de lo posible — organizando ellos/las
mismos ademds Viajes de Liderazgo con la ayuda de esta caja de herramientas. Dis-
cuta con los/las participantes el cambio de roles que esto implica, convirtiéndose en
multiplicadores de lo que hayan aprendido. Anticipar esta situacién (en conversa-
ciones o incluso en juegos de rol) puede ayudar esta transicién.

* Dé alos participantes una carta para que la lean de camino a casa, incluyendo ideas
que puedan poner en préctica una vez lleguen a casa, e invitdndoles a reflexionar
sobre cudles son sus intenciones. El siguiente capitulo da una idea de cémo podria ser
esa carta.

Al Final del Viaje - Perspectivas para Participantes

Estd volviendo a casa tras su Viaje de Liderazgo — asi que en cierto modo estd llegando
al final de este viaje. Los dias que comparti6 con sus compaferos de viaje en la car-
retera han llegado a su fin, y, habiéndose despedido, se encuentran todos de camino a
casa. ;Cémo ha sido la experiencia? ;Qué sentimientos, visiones y nuevas ideas se lleva
consigo? ;Qué historias contard a sus amigos/as y familiares? ;Qué pasos va a dar a
continuacién?

Todo final es también un principio — no sélo en la poesia. Ha adquirido nuevas expe-
riencias. Se ve tanto a usted mismo/a como a otras personas bajo una luz diferente.
Hay algo nuevo en usted, que estd creciendo quizd como una pequena y delicada
planta. Ahora es el momento de encontrar un lugar para esa planta y ayudarla a que
crezca. Esto es apasionante, y a la vez constituye un reto, jpuede ser incluso compli-
cado! Se genera una tension entre el deseo, la oportunidad que ahora siente que tiene,
y la realidad que conoce, lo que le rodea ;Percibe esa tensién? ;Cémo podria esta ten-
sién convertirse en una fuente de energia creativa?

Presentamos aqui algunas sugerencias sobre lo que podria hacer a continuacién para
usar esa energfa creativa.

Le invitamos a explorar lo complicado. {Fuera de nuestras zonas de confort —dice un
proverbio— es donde ocurre lo mdgico! Utilice nuestras sugerencias como fuente de
inspiracién y componga su propia lista de pasos a seguir una vez de vuelta en casa.

De nuevo en casa, su familia, sus amigos/as, su jefe/a y sus compaferos/as querrdn
que les cuente como fue el viaje. Algunos querrdn saber todo lo que ocurrié. Otros
preferirdn una versién mds reducida. Es ttil pensar en maneras adecuadas de compar-
tir sus experiencias de distintas formas. Informes breves, presentaciones, pdsters o nar-
racién de historias son algunas de las opciones que puede usar.

Cuando comparta sus experiencias con compaﬁeros/as, amigos/as y familiares sea con-
sciente de que ellos y ellas no han pasado por el mismo tipo de procesos de reflex-

i6n y transformacién personal por los que usted ha pasado. Si bien usted puede estar
muy motivado para aplicar lo que ha aprendido en su contexto personal y profesional,
es posible que se encuentre con poca comprension por parte de otros/as. Tenga en
cuenta que ésta es una experiencia que compartird con muchos de los/las participantes
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que vuelven a casa transformados tras el viaje. Recuerde lo que ha aprendido sobre
escuchar y cambiar de punto de vista. ;Puede ver el mundo a través de los ojos de

sus compafieros/as? ;Cudles son sus puntos de vista, necesidades y anhelos? ;Cémo
podria practicar con ellos/las lo que ha aprendido en el viaje? Esta tension creativa es
una gran zona de aprendizaje. Continde reflexionando sobre su experiencia. Anote sus
pensamientos, continde su Diario de Aprendizaje. Si quiere, comparta sus idas con sus
compafieros/as o escriba una entrada de blog — jsu proceso de aprendizaje puede inte-
resar también a otros!

;Cémo continuard desarrollando y aprendiendo del proyecto de cambio o del pro-
totipo en el que ha estado trabajando durante el Viaje? Si ha estado trabajando en

un equipo de un pais o regién determinados, ;puede continuar trabajando en éI?
Esto constituirfa una magnifica oportunidad para comenzar juntos su nuevo viaje;

le animamos a mantener su pequefio grupo de compafieros de viaje para el aprendi-
zaje colaborativo, innovador y la creacién conjunta. Sean cual sean sus sensaciones
acerca del prototipo que ha creado, por fructiferas que hayan sido sus tareas hasta el
momento, recuerde que cada experiencia constituye una buena oportunidad para el
aprendizaje. ;Qué estd aprendiendo de su experiencia con el prototipo? ;Cémo puede
ahora llevar esas experiencias a la prictica? A menudo, para producir un cambio se
necesitan varios intentos- y un fracaso en un primer momento le ayudard a conseguir
ese cambio de forma mds rdpida.

Al volver a casa, los compaferos que conocié en este Viaje de Liderazgo estdn
afrontando retos muy similares a los suyos y traen aires de cambio a sus organiza-
ciones y paises de procedencia. Le animamos a permanecer en contacto y a compar-
tir las experiencias que vivieron de vuelta en casa. Continte reuniéndose en grupos de
companeros, por teléfono o por Skype. Haga uso de las oportunidades que tenga para
realizar conversaciones de formacién entre pares y de ayudarse entre si. ;Quizd quiere
incluso emprender algo nuevo con algunos de sus nuevos compaferos? Podria por
ejemplo desarrollar formatos (digitales) de liderazgo, ofrecer MOOC:s, crear blogs en
grupo, etc.

Se ha unido a una comunidad de viajeros, que pueden ayudarse unos a otros al
comienzo de este nuevo viaje. Y esta comunidad estd creciendo. Incluye mds gente que
ya conoce. Hay muchos otros alumnos de programas de desarrollo y Viajes de Lid-
erazgo en su pais y en todo el mundo. Y hay otras comunidades similares a las que
puede unirse. ;Qué ayuda necesita? Pregunte a su alrededor; puede estar seguro de que
encontrard gente dispuesta a ayudarle. ;Péngase en contacto con ellos y ellas!

iBienvenido, bienvenida a nuestra comunidad global de viajeros y viajeras! Le desea-
mos valentia, fuerza y que disfrute de este viaje; estamos deseando volverle a ver

pronto!

:Quizis en el leadershipLAB de nuestra Academia? (www.giz.de/leadership-lab)
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Anexo 1: Hojas de Trabajo Adicionales

Hoja de trabajo - “Cuatro niveles de escuchar y conversar”

4 niveles de escuchar

:Cbémo estoy escuchando ahora?

(Adaptado de C. Otto Scharmer, 2009 — wwuw.presencing.com)

(— )
Escucha 1 Descargar Reafirmar viejas opiniones y juicios
de los habitos Habitos de juicio
Escucha 2 Escucha factual Mente Desconfirmar datos (nuevos)
desde el exterior | Darse cuenta de las | abierta
diferencias
Escucha 3 Escucha empatica Corazdn | Percibir por los ojos de otra persona, la
del interior abierto conexion emocional
Escucha 4 Escucha generativa Voluntad | Conexion a un conjunto futuro emergente;
desde la fuente | Desde el futuro con abierta cambio de identidad y de si mismo
S ganas de surgir )

Licencia CC por el Presencing Institute - Otto Scharmer — www.presencing.com/permissions

4 Niveles de conversar

A qué estructura de atencién subyace la manera en que yo estoy hablando en este

momento?

(Adaptado de C. Otto Scharmer, 2009 — www.presencing.com)

Estructura de

campo de la

atencion

<l

“Yo-en-mi

Modo de hablar

1 Descarga:
hablar de forma
agradable

Hablar de lo que ellos quieren oir
Rutinas de cortesia, frases vacias
Sistema autista (sin decir lo que piensa)

n

“Yo-en-ello

2 Debate:
hablar con dureza

Hablar de lo que pienso
Opiniones divergentes: Yo soy mi punto de vista
Sistema adaptativo (decir lo que se piensa)

“Yo-en-ti”

3 Dialogo Reflexivo:
hablar empaticamente

Hablar de verme a mi mismo como parte de un todo
De la defensa a la investigacion sobre puntos de vista
Sistema auto-reflexivo (reflexionar sobre su parte)

“Yo-en-ahora”

-

4 Dialogo Generativo:
presenciar

Hablar de lo que atraviesa
La quietud, la creatividad colectiva, flujo
Sistema generativo (cambio de identidad: yo auténtico)

Licencia CC por el Presencing Institute - Otto Scharmer — www.presencing.com/permissions
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Hoja de trabajo - ‘La Escalera de Inferencia’

;Cudl es el potencial de suspender supuestos y certezas?

Considere la ‘escalera de la inferencia’ desarrollada por primera vez por el tedrico de
negocios americano Chris Argyris, y presentado en la obra “The Fifth Discipline Field-
book’ de Peter Senge:

La escalera de inferencia es un modelo de como nuestros hdbitos de percepcién limitan
el alcance de nuestra accién. Nuestra mente es muy rdpida. Argyris sugiere que nuestro
proceso de pensamiento tiende a volar a través de ciertas fases y nos da la ilusién de una
realidad objetiva y acciones obvias para tomar. Sin embargo, la forma en que “sacamos
conclusiones” estd determinada por nuestras experiencias previas.

El proceso de pensamiento comienza con la seleccién de sélo ciertos datos de la reali-
dad y sin tener en cuenta otros datos. Los datos seleccionados se interpretan entonces

y se les da un cierto sentido. Después de esto, las hipdtesis son desarrolladas, se extrden
conclusiones y se adoptan creencias. En estas creencias basamos nuestras acciones. Estas
acciones crean nuevos datos en nuestra vida, que refuerzan nuestra forma de seleccionar
datos, asignar significado, hacer suposiciones, sacar conclusiones, adoptar creencias - y
actuar. Un circulo vicioso.

La prictica de suspender supuestos y certezas es una manera de romper nuestro
bucle reflexivo y tener en cuenta una gama mds amplia de los datos en los que basar
nuestras acciones.

HOJA DE TRABAJO Si bien el aprendizaje

y la préctica de sus-
pender suposiciones
y certezas tiene un

“ESCALERA DE INFERENCIA"

ACCION

ran ncial para |
s ~ gra po(tie 1c al para la
DE NUESTRAS M
CREENCIAS \ H?CJO? ¢ la comu
\ nicacién humana y
CONCLUSIONES .,
\ la transformacién de
\' circuLo DE conflictos, sabemos
|\ REFLEXION .,
SUPOSICIONES | (utsraas creen que nuestra atencion
| CIAS AFECTAN LA selectiva ha sido cru-
| INFORMACIGN QUE ; .
_ SELECCIONAMOS cial para la superviven-
ASIGNACION DE | LA PROXIMA VEZ) .
SIGNIFICADO | cia de nuestra espe-
/ cie. Por lo tanto, esto
/ no quiere decir que
FILTRADO // no haya lugar para los
> supuestos y certezas -

pero podemos practi-
DATOS CRUDOS car decidir mds con-
scientemente cOmo
subimos la escalera de
inferencia.

Imagen procedente de Peter Senge: The Fifth Discipline Fieldbook, p.243
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Hoja de trabajo - ‘Preguntas Poderosas’

Adaptado de The Art of Powerful Questions por Juanita Brown, David Isaacs y Eric Vogt.

Las preguntas poderosas son herramientas importantes para navegar en situaciones com-
plejas. Einstein afirmd,

“Si tuviera una hora para resolver un problema y mi vida dependiera de la solucion, gastaria
los primeros 55 minutos en determinar la pegunta apropiada, porque una vez supiera la pre-
gunta correcta, podria resolver el problema en menos de cinco minutos”.

¢Cudles son las propiedades de una pregunta poderosa? Juanita Brown et al (2003) pro-
ponen la siguiente.

Un pregunta poderosa

* Essimpley clara

e Se considera provocativa;

* Genera energia;

e Presta atencién a la investigacion;
Saca a la luz supuestos inconscientes;
* Abre nuevas posibilidades.

Asi que - ¢&como podemos construir una pregunta poderosa?

The Art of Powerful Questions sugiere considerar tres dimensiones de una pregunta:
* La construccién lingiiistica

* El alcance de una pregunta

* Los supuestos dentro de preguntas

La construccion lingiiistica:

¢Es una pregunta abierta o cerrada? ;Es una pregunta “si o no” o “o/ 0”? ;Estd en composicion
abierta? ;Qué interrogativo utiliza? (cudl, quién, cudndo, dénde, qué, cémo, por qué...?)

Las preguntas abiertas son usualmente consideradas mds poderosas que las cerradas,
hacer preguntas “;por qué?” o “;cémo?” es generalmente considerado mds poderoso que
haciendo preguntas “;cudl?”, “;Quién?”, etc.

Considere los siguientes ejemplos:

:Estd satisfecho con nuestra relacién de trabajo?

;Cudndo ha estado mads satistecho/a con nuestra relacién de trabajo:

:Cudndo ha estad tisfecho/ tra rel de trabajo?

¢Qué hay en nuestra relacién de trabajo que le resulte més satisfactorio?

¢:Cudles podrian haber sido las razones de que nuestra relacién de trabajo haya tenido
sus altibajos?

El alcance de una pregunta

¢El alcance de su pregunta encaja a la situacién en que se encuentra? ;Se aborda el nivel
adecuado?

Si el alcance es demasiado grande, la pregunta es abrumadora. Si el alcance es demasiado
pequeno, la pregunta no consigue inspirar algo inesperado. Considere las siguientes pre-
guntas - una muy grande en su alcance, la otra muy pequena.

;Como podemos detener el cambio climatico?

C d det | cambio climdtico?

;Cémo podemos utilizar menos electricidad con la iluminacién en nuestra cocina de

é

oficina?
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Los supuestos dentro de preguntas

Cada pregunta estd integrada en un contexto de supuestos. A veces, estos son abiertos,

a veces éstos estan ocultos. Trate de ser consciente de las suposiciones inherentes a sus
preguntas. Las preguntas pueden tener el poder de sacar a la luz supuestos subyacentes.
Considere las siguientes dos preguntas:

:Cémo podemos hacer que el Gobierno tome medidas contra el cambio climdtico?
;Cémo podemos colaborar con el Gobierno para que tome medidas contra el cambio
climitico?

La primera pregunta tiene varios supuestos ocultos, tales como “el gobierno no estd inte-
resado en hacer frente al cambio climdtico”, o “la Ginica accién significativa en el cambio
climdtico es luchar”, que se revelan una vez contrastada con la segunda pregunta.

Al trabajar con estos tres niveles de preguntas, y con la préctica regular y experiencia,
usted encontrard que puede aumentar el poder/la potencia de sus preguntas.

Para inspirarse mds en preguntas, considere los recursos citados a continuacién.

Fuentes y lecturas recomendadas

Juanita Brown and David Isaacs (2005): 7he World Cafe: Shaping Our Futures Through
Conversations That Matter.

Juanita Brown, David Isaacs and Eric Vogt (2005): 7he Art of Powerful Questions, Whole
Systems Associates.

Articulo de blog por profesional de A7t of Hosting Kathy Jourdain sobre preguntas
poderosas:
https://shapeshiftstrategies.wordpress.com/2011/11/15/shaping-powerful-questions/
Una coleccién de conversaciones en linea de profesionales de Art of Hosting sobre
preguntas poderosas y la escucha: http://artothosting.ning.com/forum/topics/
art-of-powerful-questions
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Anexo 2: Libros y Articulos

Baldwin, Christina (2007): Storycatcher. Making Sense of Our Lives Through the Power and
Practice of Story, Novato, New World Library

Baldwin, Christina / Ann Linnea (2010): 7he Circle Way, San Francisco, Berrett-Koehler
(extracto disponible en linea en http://www.peerspirit.com/products/circleway/

excerpt.pdf)

Bass Bernard M (1990): From Transactional to Transformational Leadership. Learning
to Share the Vision. En: Organisational Dynamics, 18, pp. 19-31

Bateson, Gregory (1972): Steps to an Ecology of Mind, New York, Ballantine Books

Beck, Don / Christopher Cowan (1996): Spiral Dynamics: Mastering Values, Leadership
and Change, Oxford, Blackwell

Blome, C., Pratsch H., Ruiz, C. y Etler, J. (2014) Working Paper: Diversity and Gender in
the GIZ/ AIZ-Leadership Approach: Leadership for Global Responsibility. Theoretical
Background and Practical Tools for Organisers and Facilitators. Bonn: GIZ. (Docu-

mento no publicado, puede ser recibido via AIZ y/o descargado en www.giz.
de/leadership-lab).

Bohm, David (1994): Thought As A System, London, Routledge
Bohm, David (1995): Unfolding Meaning, London, Routledge
Bohm, David (1996): On Dialogue, London, Routledge
Bohm, David (1998: On Creativity, London, Routledge

Bohm, David / Don Factor / Peter Garrett (1991): Dialogue: A Proposal, disponible
en linea en www.world.std.com/~lo/bohm/0000.html and www.world.std.
com/~lo/bohm/0001.html.

Bohm, David / F David Peat (1987): Science, Order, and Creativity, New York, Bantam
Books

Briggs, John / F David Peat (1984): Turbulent Mirror. An lllustrated Guide to Chaos Theory
and the Emerging Science of Wholeness, New York, Harper and Row

Brown, Juanita /David Isaacs/Eric Vogt (2005): 7he Art of Powerful Questions, Mill Valley,
Whole Systems Associates

Brown, Juanita and David Isaacs (2005): 7he World Cafe: Shaping Our Futures Through
Conversations That Matter, San Francisco, Berrett-Koehler

Brown, Tim (2008): Design Thinking. Harvard Business Review, Junio 2008

Brown, Tim (2009): Change by Design. How Design Thinking Transforms Organisations and
Inspires Innovation, New York, Harper Collins

Brown, Tim/Jocelyn Wyat (2010): Design Thinking for Social Innovation. IDEO. En:
Development Outreach, Julio 2010, pp. 29-43

Burns James MacGreggor (1978): Leadership, New York, Open Road

Cheal, Joe (2007): Utilising and Developing the Logical Levels Model, GWiz Learning Part-
nership, GWiz Training, disponible en linea en www.gwiztraining.com/Logi-
cal%20Levels%200f%208Self.pdf
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Cheal, Joe (2008): 7he Logical Levels of Organisations, GWiz Learning Partnership, GWiz
Training, disponible en linea en http://gwiznlp.com/Logical%20Levels%20

&%20The%20Learning%200rganisation.pdf

Csikszentmihalyi, Mihaly (1996): Creativity: Flow and the Psychology of Discovery and
Invention, New York, Harper Perennial

Diamond, Jared (2005): Collapse. How Societies Choose to Fail or Succeed, New York,
Viking Penguin

Dilts, Robert (1990): Changing Belief Systems with NLE, Capitola, Meta Publications.
Dilts, Robert (1996): Visionary Leadership Skills, Capitola, Meta Publications.

Earl, Sarah / Fred Carden / Terry Smutylo (2002): Outcome Mapping. Building Learning
and Reflection into Development Programs. IDRC, Ottawa, disponible en linea en
http://idl-bne.idrc.ca/dspace/bitstream/10625/32122/1/117218.pdf

Flick, Judith (2010): 7o0/ Book Climate Leadership Programme, InWEnt gGmbH, Bonn

Frankl, Viktor (1959, 2006): Mans Search for Meaning: The classic tribute to hope from the
Holocaust, Boston, Beacon Press

Foster, Steven / Meredith Little (1989): The Roaring of the Sacred River: The Wilderness
Quest for Vision and Self-Healing. New York, Prentice Hall

Galvin, James C. / Peter O’Donnel (2005): Authentic Leadership. Balancing Doing and
Being. 7he Systems Thinker, Vol. 16. No. 3, April 2005. Disponible en linea en
http://healthyfutures.ca/wp-content/uploads/2012/04/Authentic-Leadership-

The-Systems-Thinker.pdf

Gesellschaft fir Internationale Zusammenarbeit (GIZ) GmbH (2011): Capacity Works
Manual, Eschborn, GIZ, disponible en linea en http://www.giz.de/en/down-

loads/giz2012-en-Capacity-WORKS-manual.pdf
Goleman, Daniel / Richard Boyatzis / Annie McKee (2004): Primal Leadership. Learning
to Lead with Emotional Intelligence, Boston, Harvard Business Press

Hanh, Thich Nhat (1992): Peace is Every Step: The Path of Mindfulness in Everyday Life,
New York, Random House

Heifetz, Ronald A (1994): Leadership Without Easy Answers, Cambridge MA, Harvard
University Press

Heifetz, Ronald A/Marty Linsky (2002): Leadership on the Line. Staying Alive Through the
Dangers of Leading, Cambridge MA, Harvard University Press

Heifetz, Ronald/Alexander Grashow / Marty Linsky (2009): 7he Practice of Adaptive
Leadership. Tools and Tactics for Changing Your Organisation and the World, Boston,
Harvard Business Press

Holman, Peggy / Tom Devane / Stephen Cady (2007): 7he Change Handbook. The Defin-
itive Resource to Today’s Best Methods for Engaging Whole Systems, San Francisco,
Berrett-Koehler, versién completa en linea disponible en www.bkpextranet.

com/wulf/changehandbook.pdf

- 155 -


http://gwiznlp.com/Logical%20Levels%20&%20The%20Learning%20Organisation.pdf
http://gwiznlp.com/Logical%20Levels%20&%20The%20Learning%20Organisation.pdf
http://idl-bnc.idrc.ca/dspace/bitstream/10625/32122/1/117218.pdf
http://healthyfutures.ca/wp-content/uploads/2012/04/Authentic-Leadership-The-Systems-Thinker.pdf
http://healthyfutures.ca/wp-content/uploads/2012/04/Authentic-Leadership-The-Systems-Thinker.pdf
http://www.giz.de/en/downloads/giz2012-en-Capacity-WORKS-manual.pdf
http://www.giz.de/en/downloads/giz2012-en-Capacity-WORKS-manual.pdf
http://www.bkpextranet.com/wulf/changehandbook.pdf
http://www.bkpextranet.com/wulf/changehandbook.pdf

AlZ Leadership ToolBOX+ Anexo 2: Libros y articulos

Hiibner, Sandra / Matthias Niickles / Alexander Renkl (2006): Prompting cognitive and
metacognitive processsing in writing-to-learn enhances learning outcomes. In R.
Sun, N. Miyake & C. Schunn (Eds.), Proceedings of the 28th Annual Confer-
ence of the Cognitive Science Society, pp. 357-362, disponible en linea en http://
csjarchive.cogsci.rpi.edu/proceedings/2006/docs/p357.pdf

Isaacs, William (1993): Taking Flight: Dialogue, Collective Thinking, and Organisational
Learning. Organisational Dynamics. Otofio 1993, pp. 24-39

Isaacs, William (2008): Dialogue. The Art of Thinking Together: A Pioneering Approach to
Communicating in Business and in Life, New York, Random House

Jaworski, Joseph (2011): Synchronicity. The inner path of leadership, Second Expanded Edi-
tion, San Francisco, Berrett-Koehler

Justice, Tom and David W Jamieson (2012): 7he Facilitator’s Fieldbook. Step by step proce-
dures, checklists and guidelines samples and templates, New York, HRD Press

Kabat-Zinn, John (1994): Wherever You Go, There You Are. Mindfulness Practice for Every-
day Life, New York, Hyperion

Kegan, Robert/Lahey Lisa Laskow (2009): Immunity to Change. How to overcome it and
unlock the potential in yourself and your organisation, Boston, Harvard Business
Press

Kotter, John (1990): What Leaders Really Do. Harvard Business Review 68(3), pp. 103-
111. Disponible en linea en http://web.sau.edu/richardsrandyl/what%20lead-
ers%20really%20do_kotter.pdf

Lowe K B, Gardner W L (2001): Zen Years of Transformational Leadership. Contributions
and Challenges for the Future. Leadership Quarterly, 11(4), pp. 459-514

Macy, Joanna / Molly Young Brown (1998): Coming Back to Life. Practices to Reconnect
our Lives, our World, New York, New Society Publishers

McDonough, Bill und Braungart Michael (2002): Cradle to Cradle. Remaking the Way we
Make Things, New York, Farrar, Straus and Giroux

Mclntosh, Steve (2007): Integral Consciousness and the Future of Evolution. How the Inte-
gral Worldview Is Transforming Politics, Culture, and Spirituality, St Paul, Paragon
House

Metcalf, Maureen / Mark Palmer (2011): 7he Innovative Leadership Fieldbook. Field-Tested
Integral Approaches to Developing Leaders, Transforming Organisations and Creating
Sustainability, Integral Publishers, Tucson

Mindell, Amy (2003): Metaskills. The Spiritual Art of Therapy, Portland, Lao Tse Press

Mindell, Arnold (1995): Sitting in the Fire. Large Group Transformation Using Conflict and
Diversity, Portland, Lao Tse Press

Mindell, Arnold (2000): 7he Leader as Martial Artist. Techniques and Strategies for Resolving
Conflict and Creating Community, Portland, Lao Tse Press

Nelson, Nancy (2001): Writing to Learn: One Theory, Two Rationales. In Tynjild, Piivi /
Lucia Mason / Kirsti Lonka (Eds.), Writing as a Learning Tool. Integrating Theory
and Practice, Dordrecht, Kluwer Academic Press, pp. 23-36
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Northouse Peter G (2004): Leadership. Theory and Practice. Thousand Oaks, Sage
Publications

Niickles, Matthias / Rolf Schwonke / Kirsten Berthold / Alexander Renkl (2004): 7he
Use of Public Learning diaries in Blended Learning, Journal of Educational Media,
29, pp. 49-66

Orr, David W (2004): Earth in Mind, Washington DC, First Island Press
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Papanek, Viktor (1971): Design for the Real World. Human Ecology and Social Change, Chi-
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World Library
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Reed, George (20006): Leadership and Systems Thinking, Detense AT &L May-June 2006.

Disponible en linea en www.au.af.mil/au/awc/awcgate/dau/ree_mj06.pdf
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Anexo 3: Seleccionados Recursos Online

Recursos sobre Liderazgo

Banff Centre: Website del Banff Centre de Canadd, con una gran seleccién de recursos y
articulo online sobre liderazgo, www.banffcentre.ca/leadership/library

Centre for Public Leadership (Harvard Kennedy school): Un centro en Harvard Uni-
versity especializado en formacién de liderazgo y investigacién, www.centerfor-
publicleadership.org

Proyecto carrito de la compra de IDEO: Una pelicula corta sobre el proyecto carrito de
la compra de IDEO — Pensamiento de disefio en accién (20 minutos), htep://
youtu.be/ta OV-YCiel

Leaderful Institute: El Leaderful Institute es una colaboracién del Boston Consortium
for Higher Education y José Raelin, trabaja con los agentes de cambio clave en
los sectores publico y privado, www.leaderful.org

Leadership Lessons from a Dancing guy: Un cortometraje que ilustra el papel del “primer

seguidor” en el liderazgo (3 minutos), http://youtu.be/fW8amMCVAJQ

Pegasus Communications: Recursos en el pensamiento sistémico, incluyendo la publi-
cacién online 7he System Thinker, www.pegasuscom.com

Presencing Institute: Website del Presencing Institute con herramientas y otros recursos
en la Teoria U y la obra de Otto Scharmer, www.presencing.com

Redford, Robert (2000): 7he Legend of Bagger Vance. Una pelicula que cuenta la historia
de un jugador de golf que pierde y recobra su golpe, aprendiendo de su caddie
mistica a sentirse en una situacién y centrarse en la prudencia de su cuerpo

Wheatley, Margaret (2011): Video of a lecture of Margaret Wheatley. Perseverance:
Leadership in Turbulent Times, dada en la Simon Fraser University, 19 de
octubre de 2011 (1 hora 35 minutos), http://youtu.be/9nRj_ovwwUGE

Recursos para Facilitadores/as

Indagacién Apreciativa: Un video sobre la Indagacién Apreciativa, por John Hayes

http://youtu.be/BqHeujLHPkw

Indagacién Apreciativa: Appreciative Inquiry Commons, Website con recursos en
indagacién apreciativa, mantenido por la Case Western Reserve University,
http://appreciativeinquiry.case.edu

Art of Hosting community network: el Website de la comunidad Art of Hosting con-
tiene una gran cantidad de informacién acerca de las diferentes herramientas
y metodologias, y las conversaciones online de profesionales experimentados
intercambiando sus experiencias, www.artothosting.ning.com

Art of Hosting: Website de la comunidad Art of Hosting, con recursos y enlaces en
World Café, Espacio Abierto, Indagacién Apreciativa y Practica Circulo,

International Association of Facilitators: Website con recursos para facilitadores,
www.iaf-world.com
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Open Space Community: Website de la comunidad espacio abierto, www.openspace-
world.com

Open Space: Un breve video sobre espacio abierto: http://vimeo.com/25251316
World Café: Video de introduccién al world café, http://youtu.be/YrTKD8NpApY

World Café: Recursos y mds enlaces, www.theworldcafe.com

Recursos en Dialogo

Coleccién de websites sobre Didlogo, www.lactusinpraesens.org/links/webdial.php

Mapping Dialogue: Proyecto de investigacién de perfiles de herramientas y procesos de
didlogo para el cambio social, www.collectivewisdominitiative.org/papers/pio-
neers_dialogue/00_all.pdf

Peer Spirit: Website de Christina Baldwin y Anne Linnea, con recursos sobre la ‘prictica
circulo’, una variacién del didlogo, www.theworldcafe.com

Recursos sobre Pensamiento Sistémico y Aprendizaje Organizacional

Una ecologia de la mente. Una pelicula sobre la vida de trabajo del antropélogo, cienti-
fico en sistemas y cibernético Gregory Bateson. Por su hija, Nora Bateson.
Detalles online en http://www.imdb.com/title/tt1679144/2ref_=fn_al_tc_1

Peter Senge, fundador de la Society for Organisational Learning, en pensamiento sis-

témico. http://youtu.be/HOPfFVVMCwYg

The Society for Organisational Learning - varios recursos de la obra de Peter Senge y
organizaciones de aprendizaje. www.solonline.org

Sitios web sobre Teorfa Integral

Intregral Institute: Website del Integral Institute de Ken Wilber. www.integralinstitute.org

Vida Integral: Un portal para la comunidad integral con una gran cantidad de recursos.
www.integrallife.com

Mundial Integral: Una seleccién de ensayos sobre la teoria y la practica integral.
www.integralworld.net

Wilber, Ken: Website de Ken Wilber. www.kenwilber.com

Video de Russell Ackoff, padre del pensamiento sistémico, dando una charla de 12
minutos sobre el pensamiento sistémico. http://youtu.be/ OqEelG8aPPk
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Recursos sobre Monitoreo y Evaluacion

American Evaluation Association, www.eval.org

Joint Committee on Standards for Educational Evaluation, www.jcsee.org

Colecciones de Poemas

Archivo del ‘Panhala Group’, con una gran seleccién de poemas inspiradores.
www.panhala.net/Archive/index.html

Una seleccién de poemas, recogido por profesionales del Art of Hosting.
http://artofhosting.ning.com/forum/topics/great-and-inspiring-poems-and
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