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PRESENTACION

En el siglo XXI, los lideres de la agricultura deben enfrentarse a nuevos
y complejos desafios, tales como afrontar el cambiante papel que la agri-
cultura desempefia en el desarrollo, lograr un equilibrio entre la seguridad
alimentaria y las preocupaciones ambientales y encontrar respuestas a la
seguridad energética.

Al enfrentar dichos retos en el ambito local, los lideres deben actuar te-
niendo en cuenta una visién global, que les permita lograr un equilibrio en-
tre las dimensiones econdmica, social y ambiental de la agricultura. Ademas,
sus acciones siempre deben guardar congruencia con su discurso, ya que
liderar con el ejemplo es la caracteristica que mas se admira en un agrolider.

El IICA tiene plena conciencia de que es necesario fortalecer el liderazgo
entre los jovenes profesionales y los productores de las Américas. Para ello,
mediante su Centro Hemisférico de Liderazgo en Agricultura, ha venido de-
sarrollando en forma participativa una metodologia dirigida a aumentar la
capacidad de influir positivamente en los tomadores de decisién, para que
comprendan que es necesario fortalecer el sector agropecuario, lo que se-
ria esencial para contribuir eficazmente a combatir la pobreza y a impulsar
el desarrollo. A través de la aplicacion de la metodologia, se busca fortalecer
los valores, desarrollar la confianza, mejorar las capacidades de negociacién
y promover el compromiso, la escucha empatica y la comunicacién efectiva,
entre otros factores.

La primera etapa del proceso de elaboracidn de la metodologia consistié
en identificar y revisar materiales sobre el tema, lo que sirvi6 para elaborar
una primera version. Esta se ha venido presentando en foros de liderazgo
agropecuario en que han participado mas de 2000 jévenes profesionales y
productores lideres de los 34 paises miembros del IICA, los cuales permitie-
ron validar la metodologia.

Esta publicacidn contiene los diez mddulos de la metodologia, cada uno
de los cuales ofrece herramientas que permiten mejorar las capacidades de
liderazgo en un tema especifico.

Esperamos que esta metodologia, aplicada en un ambiente que propicie la
formacion de equipos, la integraciéon de redes de trabajo y la creatividad, se
convierta en un instrumento de utilidad para fortalecer las capacidades de
liderazgo en las areas rurales de las Américas.

Herndn Chiriboga

Coordinador del Centro Hemisférico de
Liderazgo en Agricultura






CAUA DE HERRAMIENTAS
EJERCICIOS PARA FORTALECER.
EL LIDERAZGO EN:

{ T\mbqjo N equipo:

Dindmica: La linea de vida........ousmssssssssssssssssssssssssssssssssaes 72
Objetivo: Determinar los hechos relevantes que han influido en
mi vida personal y profesional

Dinamica: Perfil laboral de un nuevo trabajador ... 71
Objetivo: Distinguir las caracteristicas que debe tener un nuevo
integrante de su equipo de trabajo

Dinamica: Alineacion para lograr los objetivos (Norte)........coecsenmnsennns 95
Objetivo: Fijar el rumbo individual y determinar la importancia de

que ese rumbo se encuentre en sintonia con el del equipo

de trabajo u organizacién

Dinamica: CoOmo lograr las metas mediante el trabajo en

equipo (lanzamiento de bolas) ... 33
Objetivo: Fortalecer el trabajo en equipo aplicando los conceptos

de liderazgo efectivo

Dinamica: Trabajo en equipo (transportador)........n. 35
Objetivo: Fortalecer el trabajo en equipo mediante el respeto de

las diferencias y la comunicacion entre los miembros del

equipo de trabajo

2 Comanicacion Y escucha activa:

Dinamica: Escucha empatica (coaching).........cosssmssssssssssssssesssssssnns 113
Objetivo: Practicar la técnica de coaching para incrementar
nuestra capacidad de escuchar

Dinamica: Ejercicio de negociacion ... 149
Objetivo: Aplicar el proceso de negociacion y la correcta
comunicacion en los ambitos local, regional y global



Trabajo individual: El cerebro y el aprendizaje ........cccumsmmnssscsnsesnsnns 163
Objetivo: Determinar la relacién entre el cerebro, el aprendizaje y
la comunicacién

Instrumento: Autoevaluacion de las habilidades como
facilitador y comunicador ... 164
Objetivo: Definir cual es su actitud hacia la facilitacién y la
comunicacion efectiva

Instrumento: Formas de eScuchar ... 196

Objetivo: Identificar la forma en que usted escucha

Instrumento: Comunicacion asertiva.......————— 193

Objetivo: Determinar si usted se esta comunicando de manera
asertiva

3 Valores, con‘FiMzo\g CompYomiso:

Trabajo individual: Identificacion y fortalecimiento de valores.......... 69
Objetivo: Identificar los valores que deben guiar nuestra vida

Lectura: Practica de valores en la vida real .......cccevmininienienieniensns 75

Objetivo: Reconocer los cinco valores de los agrolideres (disciplina,
honestidad, humildad, respeto y solidaridad), luego de
analizar la lectura

Lectura: La humildad frente a la arrogancia ........cuusesesesssnsesnsnses 94
Objetivo: Determinar la importancia de tener una actitud
humilde para aprender y adquirir nuevos compromisos

Caso de estudio: Jaime Quesada y la produccion organica......uss 77
Objetivo: Propiciar una discusion en plenaria sobre los diferentes
criterios y actitudes que se pueden tomar en una
situacidn real

Dinamica: .Qué tan facil es restaurar la confianza?..........ccocvrerernene 53
Objetivo: Determinar si se puede o no restaurar la confianza

Lectura: El aguila que se convirtid en gallina........ccovesmnnsnsnsssnsnsnanns 55
Objetivo: Especificar como nos afecta la forma en que nos

percibirnos a nosotros mismos

n Formando Agrolideres: Metodologia para el fortalecimiento del liderazgo en el sector agropecuario



Trabajo grupal: ;Esta su organizacién comprometida con el

logro de su visSion y mision? .......cusmmmsmssssssssssssnnns 92
Objetivo: Definir el grado de compromiso de su organizacion
Lectura: El grado de cOmPromiso.......coumrsesesmssssssssssssssssessssssesens 93
Objetivo: Establecer la diferencia entre trabajo y compromiso
Ejercicio individual: Mi COMPromiSo .....ccummmsmmsmssmsmssssmssssmssssssssssssssssassssanss 97
Objetivo: Asumir un compromiso hacia el futuro

4 Planificacion:

Trabajo grupal:
Objetivo:

Trabajo grupal:

Objetivo:

Trabajo grupal:
Objetivo:

Trabajo grupal:
Objetivo:

Trabajo grupal:
Objetivo:

Trabajo grupal:
Objetivo:

Trabajo grupal:
Objetivo:

Tendencias de la agricultura y la vida rural ............... 28
Determinar el impacto de las tendencias de la

agricultura y la vida rural en la comunidad, la

region o el pais para poder planear metas y objetivos

(Como un agrolider puede encontrar

OPOrtUNIdades? ... e 30
Identificar oportunidades dentro del contexto

agricola actual

:Qué caracteristicas debe tener un agrolider
para aprovechar oportunidades? ........ccmmmnmsnnisesanas 32
Identificar agrolideres y determinar sus caracteristicas

Mi proyecto de vida ... 129
Visualizar mis acciones en el futuro

Proyeccion institucional ..., 130
Visualizar mi institucién en el futuro

Analisis del entorno de la organizacion .........c.cououees 132

Determinar en forma participativa las amenazas para
la organizacion

Analisis interno de la organizacion
Definir en forma participativa las fortalezas de la
organizacion



Trabajo grupal:

Objetivo:

Trabajo grupal:

Objetivo:

Trabajo grupal:

Objetivo:

Trabajo grupal:

Objetivo:

Trabajo grupal:

Objetivo:

Trabajo grupal:

Objetivo:

Analisis interno de la organizacion
Determinar en forma participativa las debilidades
de la organizacién

Definiendo el futuro de la organizacion
Elaborar en forma participativa la visién de la
organizacién

Guiando la organizacion hacia el futuro
Idear en forma participativa la vision de la
organizacién

Operacionalizando la mision
Elaborar objetivos de manera participativa

.Esta usted en camino a la autorrealizacion?............. 54
Determinar su grado de avance en la satisfaccion

de necesidades, de acuerdo con la piramide propuesta
por Maslow

Preguntas basicas sobre liderazgo..........ccuususesesesesenens 182
Interiorizar conceptos sobre liderazgo

Formando Agrolideres: Metodologia para el fortalecimiento del liderazgo en el sector agropecuario



INTRODUCCION

El Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA), me-
diante el Centro Hemisférico de Liderazgo en Agricultura de la Direccién de
Cooperacion Técnica, apoya la formacién de agrolideres en las Américas con
una vision global para la creacién de una agricultura moderna que contribu-
ya al desarrollo sustentable, la seguridad alimentaria y la prosperidad rural
en los dmbitos hemisférico, regional, nacional y territorial.

Con el propésito de brindarles estrategias de aprendizaje vivenciales, en
los siguientes modulos se incluyen fundamentos tedricos y practicos sobre
las competencias requeridas para responder a los retos que se presentan en
un entorno agropecuario impregnado de constantes e importantes transfor-
maciones.

La primera etapa del proceso de elaboracién de los modulos consistié en
investigar y revisar diversos materiales sobre el tema, asi como recopilar las
experiencias realizadas por el [ICA y por reconocidos autores en los diferen-
tes temas para presentarlos a los participantes de los foros como un material
de apoyo que se encuentra en un proceso de mejora continua.

Entendemos el concepto de liderazgo como la capacidad de influir en un
grupo de personas para lograr un objetivo de beneficio comun.

Debemos y podemos mejorar y aumentar la capacidad de influencia de
nuestros agrolideres. La lectura y el uso de estos médulos los dotaran de
herramientas que les permitiran actuar con una visiéon mas global.

El contacto con diversas instituciones, asi como sus entornos sociopoli-
ticos y culturales, demandan analizar y ajustar los médulos a las realidades
agropecuarias y a su contexto.






Modulo |
:Por qué debe existir

liderazgo en la
agricultura?

MODULO 1



. INTRODUCCION

En la actualidad, la poblaciéon mundial asciende a 6,8 billones de habitantes.
Los recursos naturales, sobre todo la tierra agricola y el agua, son cada vez mas
escasos y existe una mayor contaminacién y presion social sobre ellos. La ten-
dencia de crecimiento poblacional nos indica que para el afio 2050 seremos 10
billones de habitantes y es un hecho que todos necesitamos alimentarnos. Es
por esta razén que la agricultura constituye un sector estratégico al que debe-
mos darle la importancia que merece en nuestras sociedades.

Lamentablemente, el aporte real del sector agricola al desarrollo de nues-
tros paises y regiones ha sido subvalorado y solo se ha tomado en cuenta el
aporte de dicho sector como productor de alimentos basicos, sin tener en
cuenta al sector agricola ampliado, es decir, al sector agricola y todos sus en-
cadenamientos. Por ejemplo, si deseamos considerar el aporte completo de
la produccion de naranjas, debemos incluir las industrias de jugo de naranja
y jaleas, los proveedores de insumos para la produccién y la transformacidn,
la produccién de envases, el transporte de materias primas y los bienes ter-
minados, y los empleos que se generan en todo el proceso de la produccién
de naranjas. Podemos ver que en la mayoria de los paises del hemisferio, el
aporte del sector agricola pasa de entre el 3% y el 6% a entre el 20% y el
35% del PIB, si se considera al sector ampliado.

Lo anterior pone en evidencia que US$1 de cada US$3 que se producen en
nuestras economias depende del sector rural, a lo que se suma que practica-
mente el 45% de nuestros habitantes vive en el sector rural y que, si no les
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damos las condiciones de vida que requieren, seguiran migrando a las gran-
des ciudades, con lo que se refuerza atin mas la importancia del sector. En su
Informe sobre el desarrollo mundial 2008: Agricultura para el desarrollo, el
Banco Mundial establece que “el crecimiento del PIB originado en la agricul-
tura de América Latina es 2,7 veces mas eficaz en reducir la pobreza que el
crecimiento generado en otros ambitos de la economia”.

Asimismo, temas emergentes como las enfermedades transfronterizas, el
cambio climatico y la produccién de energia, sobre todo en biocombustibles
de segunda generacion, tienen relacion directa con el sector agricola.

Para lograr reposicionar el sector agricola y darle la importancia que me-
rece, se requieren lideres que sean capaces de influir en los hacedores de
politicas publicas y en los tomadores de decisiones en el ambito econ6mico,
a fin de que se invierta mas en el sector rural. Estos lideres tienen que ser
proactivos y humildes, deben saber escuchar, ser facilitadores, liberadores
de talentos y capaces de orientar sus esfuerzos y su norte hacia la seguridad
alimentaria, el desarrollo sostenible y la prosperidad rural.

Solo con un verdadero liderazgo podremos colocar al agro en la posicién
que merece y obtener las condiciones y las oportunidades para generar ri-
queza desde el medio rural, a fin de mejorar el nivel de vida de nuestras
sociedades, disminuir la pobreza y la migraciéon del campo a las ciudades,
incrementar la inversion, el crédito, la investigacion, la extension y generar
un ambiente de confianza en el medio rural.

Debemos recordar que la agricultura es importante tres veces al dia.
El siglo XXI enfrenta a los lideres de la agricultura con nuevos y complejos
desafios. Hacer frente al cambiante papel de la agricultura en el desarrollo,
lograr el equilibrio entre la seguridad alimentaria y las preocupaciones am-
bientales y encontrar respuestas a la seguridad energética son algunos de
esos retos.

Il. LAS BASES DEL LIDERAZGO EN
LA AGRICULTURA

(Por qué se necesitan lideres en la agricultura?

La dimensién y la importancia de los sectores agricola y rural y su contribu-
cion real al desarrollo econdmico y social han sido relegadas durante muchos
afios. Hoy debemos cambiar esa forma de pensar. No podemos continuar ob-
servando impavidos cdmo los jovenes dejan las areas rurales para ir en busca
de oportunidades a las grandes ciudades de sus propios paises o, lo que es peor,
de naciones extranjeras. Tenemos la obligacion de hacer del mundo rural un es-
pacio atractivo para que los jévenes permanezcan en él. Debemos comprender
que el potencial de nuestros paises esta en el campo, en donde existen oportu-
nidades para reducir la pobreza y generar riqueza, la que debe ser distribuida
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en forma equitativa entre las dreas urbanas y rurales, pues solo asf se lograra
mejorar la calidad de vida de nuestros ciudadanos.

A fin de que lo anterior se haga realidad, se requiere influir en los tomado-
res de decisiones para que ellos le presten al campo la atencién que verda-
deramente merece y promuevan inversiones en él. Sin embargo, para influir
en ellos, primero es necesario que en los sectores agropecuario y rural haya
gente convencida, decidida y capacitada que lidere procesos de cambio. Es
decir, se requieren nuevos lideres, ya que la generacién actual no ha sido
capaz de producir el cambio.

A lo anterior se deben agregar otros factores como la desaceleracién del
crecimiento econdmico, que reducira el consumo y la capacidad de importa-
cion de alimentos; la crisis del sector financiero, que estd limitando el crédi-
to disponible para la compra de insumos como semillas y fertilizantes; y la
volatilidad en los precios, que ha afectado la toma de decisiones por parte de
los productores con respecto a sembrar.

Si se desea lograr la seguridad alimentaria y el desarrollo de los paises,
se deben minimizar las amenazas y aprovechar las oportunidades existen-
tes. Tales amenazas y oportunidades fueron identificadas en el documento
“Agricultura de América Latina y el Caribe: Bastion ante la crisis mundial y
motor para el desarrollo”, en su versién de resumen ejecutivo (I1ICA, 2009) y
se presentan a continuacidn:

Amenazas para asumir el liderazgo

¢ Aumento de la poblacion mundial. La poblacién mundial pasara de los
6000 millones de personas en la actualidad a 9000 millones en el 2050,
por lo que se requerira producir una cantidad de alimentos mucho ma-
yor y de manera mas sustentable, entendiendo por sustentabilidad que
la produccién sea rentable, que no afecte el medio ambiente y que genere
bienestar social.

¢ Menor disponibilidad de tierras para la agricultura. Esta situacién se
presenta debido a la competencia de la expansion urbana y de otras activi-
dades econdémicas, asi como por las pérdidas de recursos a causa de la de-
gradacion de los suelos, la contaminacién y el aumento de la desertificacion.

¢ Declinacion del crecimiento de los rendimientos por hectarea. Si
bien han existido incrementos en la productividad de los cultivos en ALC,
tales aumentos han sido inferiores a los de los paises desarrollados y de
los del este y sudeste asiatico (fuertes competidores de ALC en los mer-
cados internacionales de alimentos) debido principalmente a una menor
inversion en ciencia y tecnologia agropecuaria en la region, (excepto en
el caso de las oleaginosas, principalmente la soya) donde la productivi-
dad tiene niveles muy competitivos.

» Competencia creciente por el recurso agua. Debido a que este recur-
so es cada vez mas escaso, se impondran restricciones importantes al

Formando Agrolideres: Metodologia para el fortalecimiento del liderazgo en el sector agropecuario



sector que utiliza la mayor cantidad de agua potable en el
mundo: la agricultura. Por ejemplo, en los Estados Unidos,
el 87% del agua extraida se utiliza en la agricultura (Pi-
mentel et al. 1997) y en paises como México, Brasil, Indo-
nesia y China, ese porcentaje es superior (Allan 2009).

e Combustibles fésiles. Estos combustibles, que son la fuen-
te de energia que mueve al mundo actualmente, no seran
suficientes para responder a la creciente demanda mundial
de energia, por lo que habra una mayor presién para ge-
nerar fuentes alternativas como las bioenergias. Hasta el
2050 habra mucha presion para impulsar el desarrollo de
biocombustibles como el etanol y el biodiésel, debido a lo
cual los cultivos para ese fin podrian competir por tierras
con los cultivos agricolas, si es que no se aprovechan para
la produccion de energia los cultivos alternativos sembra-
dos en cercas vivas, entre ellos Jatropha curcas, que puede
adaptarse a condiciones agronémicas mas severas y a lugares no aptos
para la produccién de alimentos. Otra alternativa es el uso eficiente de los
residuos agricolas y ganaderos en la produccién de energia (biogas a par-
tir del estiércol y etanol a partir de la celulosa, proveniente incluso de pas-
tos o residuos organicos), entre otros. El conflicto surge cuando se utilizan
cultivos para generar energia, en lugar de usarlos para suplir necesidades
nutricionales.

e Cambio climatico. Hoy en dia, la existencia de esta modificacion es incues-
tionable y ella tendra efectos sobre la estructura de la produccién agricola
y el bienestar de los territorios rurales, pero esos efectos serdn diferentes
segun la latitud o la altura. En los territorios de clima templado, el cambio
climatico implicara ventanas de oportunidad, pero en los de la franja tro-
pical y en las zonas bajas y costeras, donde hay mayores problemas de po-
breza rural, causara impactos negativos. Se requieren decisiones politicas
valientes que apoyen la preservacion de nuestros recursos naturales.

e Volatilidad de los precios. Este desequilibrio estd afectando la segu-
ridad alimentaria, lo que agrava la desnutricidn, genera mas pobreza e
inestabilidad social y afecta la gobernanza politica.

Las politicas defensivas ante la crisis alimentaria y la recesién inducen a
adoptar nuevamente medidas que en el pasado resultaron negativas para el
bienestar mundial y que atentan contra los esfuerzos realizados para que las
economias retomen el sendero del crecimiento econémico y del desarrollo.

Oportunidades para asumir el liderazgo

La agricultura y los territorios rurales de ALC encierran un potencial ili-
mitado para contribuir a que sus paises enfrenten con éxito la actual crisis
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mundial y retomen el sendero del desarrollo. Un mejor aprovechamiento de
los recursos disponibles en la region (naturales y humanos), que son abun-
dantes en comparacién con los de otros continentes, le permitirian: (1) au-
mentar en forma significativa la producciéon futura de alimentos, (2) hacer
frente a los desafios de la seguridad alimentaria, (3) ayudar a que grandes
contingentes de poblacion salgan de la pobreza y (4) apoyar a los paises para
que logren cumplir con los objetivos de desarrollo del milenio.

Se reconoce que el sector agricola opera como un colchoén (buffer) de las
crisis y evita que la tasa de crecimiento de la economia global se retraiga
a niveles mayores. Ademas, dicho sector encierra un gran potencial como
dinamizador de las economias y constituye la actividad mas eficiente para
reducir la pobreza (mas que los otros sectores de la economia, como la in-
dustria y la construccién). De acuerdo con el Informe sobre el desarrollo
mundial 2008, elaborado por el Banco Mundial, se estima que el crecimiento
del PIB originado en la agricultura es al menos el doble de eficaz en reducir
la pobreza que el crecimiento del PIB generado en otros sectores. En el caso
puntual de América Latina, el crecimiento total producido por la agricultura
fue 2,7 veces mas eficaz en reducir la pobreza que el crecimiento generado
en otros ambitos.

e Agroturismo y ecoturismo. En paises pequefios, especialmente del Ca-
ribe y Centroamérica, el agroturismo y el ecoturismo se han convertido
en alternativas interesantes para responder a las demandas de productos
del agro en el sector del turismo y para aumentar los ingresos y el empleo.
Ademas, constituyen una fuente importante de divisas para el pais.

e Incorporacion de la agricultura familiar a las cadenas agroalimen-
tarias. Se debe fomentar la incorporacién de la agricultura familiar a las
cadenas agroalimentarias, no solo como una forma de promover ma-
yores niveles de inclusién y participacion sociales en los beneficios del
crecimiento, sino también como una manera de promover el desarrollo
de encadenamientos entre la agricultura y la agroindustria rural, lo que
permitiria incorporar a los pequefios agricultores a las cadenas de va-
lor, especialmente en los &mbitos local y regional. Se deben incentivar y
consolidar férmulas asociativas que faciliten la articulacién de microe-
mpresas y pequeias empresas rurales, con el fin de alcanzar economias
de escala en procesos de agregaciéon de valor, al mismo tiempo que se
posibilita la formacion de clusters rurales.

e Bioenergias. Es necesario promover la produccién de bioenergias sin
perjudicar la oferta de alimentos. Una revalorizacion de la producciéon
agropecuaria también requiere disminuir la dependencia energética de
combustibles fésiles y contribuir a la conservacién ambiental. Para lograr
lo anterior es necesario aumentar la produccién de biocombustibles, sin
que ello provoque un conflicto con la produccién de alimentos. Los bio-
combustibles de segunda generacion, que son basicamente los que proce-
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den de materias primas que no son fuentes alimentarias, como Jatropha
curcas, las algas para biodiésel o el etanol celuldsico proveniente de pas-
tos, bagazo de cafa e incluso de residuos organicos, tienen un gran poten-
cial para generar bienestar rural, ya que contribuyen a solucionar el déficit
energético que cada dia toma mayor fuerza y a impulsar la administracion
de riesgos causados por condiciones climaticas, financieras o de mercado.

e Inversion en investigacion y desarrollo (I&D). La estrategia de desarro-
llo de ALC no ha estado debidamente acompafiada de esfuerzos equivalen-
tes en el campo cientifico y tecnoldgico, por lo que no se han aprovechado
plenamente las ventajas de la apertura comercial. Los niveles de inversion
en ciencia y tecnologia agricolas en ALC, a excepcién de los de Argentina,
Brasil (cuyo aporte representa el 50% del total de la regién), Chile, Méxi-
co y Uruguay, estan por debajo de los promedios mundiales. Para igualar
la media mundial, la regiéon deberia practicamente duplicar su inversion
anual en investigacion agricola en un periodo de tres a seis afios.

e Tecnologia y agricultura irrigada: variables prioritarias. A fin de in-
crementar la produccién en la region, se ha recurrido a dos practicas: ex-
pandir la frontera agricola e incrementar el rendimiento, para lo cual se
ha incorporado el uso de tecnologia, especialmente la utilizada durante
la Revolucion Verde. Ademas de esas dos acciones, la irrigacion tiene un
gran potencial para aumentar los niveles de produccion; sin embargo, en
ALC son pocos los paises donde se ha desarrollado tal potencial.

¢ Promocion del uso de enfoques de desarrollo sostenible y de ser-
vicios ambientales. En la produccion de alimentos se debe mejorar la
interaccion economia-ecologia, con el fin de aprovechar de la mejor ma-
nera los recursos naturales, protegerlos y regular su utilizacion.

e Innovacion institucional. Se requiere una mayor capacidad para planifi-
car, disponer de informacion para orientar las decisiones y las acciones de
los actores publicos y privados, volver a fijar politicas dirigidas a generar
bienes publicos y lograr una intervenciéon mas efectiva del Estado. Para ello
se debe llevar a cabo una innovacioén institucional en el sector publico, lo
que demanda mayores niveles de inversion para el desarrollo institucional.

:.Qué clase de lideres necesita la agricultura?

En ausencia de un modelo de liderazgo para el sector rural y teniendo en
cuenta que actualmente existen muchas publicaciones, expertos y centros es-
pecializados en liderazgo, pero en su gran mayoria enfocados en el liderazgo
para la administraciéon de empresas, el Centro Hemisférico de Liderazgo en
Agricultura del IICA, por medio de su equipo de trabajo, ha realizado esfuerzos
dirigidos a crear un modelo de liderazgo comprometido con la agriculturay la
vida rural. Luego de aproximadamente dos afios de realizar consultas a exper-
tos sobre el tema, examinar la literatura de diferentes autores, analizar la bio-
grafia de lideres comprometidos con el sector rural, como Wangari Maathai y
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Norman Borlaug, y de dialogar con mas de 2100 lideres del sector rural sobre
la filosofia y las cualidades que debe tener un agrolider, se llegd a un consenso.

Nuestra filosofia de agroliderazgo

El sector rural de América Latina y el Caribe requiere una generacién de li-
deres con vision global, capaces de crear un sector agropecuario moderno que
contribuya al desarrollo sostenible de la agricultura, la seguridad alimentaria
y la prosperidad rural en las Américas.

Para lograrlo, se promueve el agro-
liderazgo con base en la creatividad,

El agroliderazgo se centra en valores de discipli- FREESISURCRERERER DA b

: : : : vicio, por medio de la creacion de es-
na, humildad, honestidad, respeto y solidaridad, 0, por medio ce fa .
pacios de discusion e intercambio de

con los que es posible formar una CONAUCTA TeS= RN Rs T INUPRNISNE T INUSPR S s
ponsable y solidaria y desarrollar en los actores  EEJGERIS O sEIRRETS T EIRBII T EIIRY
del sector rural la capacidad de auto proyectarse e (RSN ACEEC BRI Sh Y
0 0 t d t I . s d tuales que les permlten mantenerse en
influir enforma pOSZ {V_a' (HECHAIEENC creaczon. - contacto, a pesar de lo distante de las
compromisos, el analisis basado en el pensamien- B TR e R ICry e s R
to global y la actuacion en el dmbito local, lo que ERUEESCEIREIEGIENERAICE

les permite asumir el reto de hacer al sector rural

mds atractivo para las futuras generaciones.
Figura 1. El agrolider

Busca soluciones a Centra su liderazgo
los problemas de la en valores. Practica
agricultura. lo que predica.

Ofrece su capacidad Establece enlaces

personal y profesio- entre lideres, pro-

nal al servicio de los ductores y organiza-
demas. ciones rurales.
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Cuadrol. Dimensiones de nuestra filosofia de liderazgo

4 )

Dimension Actitud del agrolider

Creatividad: busca soluciones a . Cuestiona las verdades.

los problemas de la agricultura. . Anticipa oportunidades.
. Fomenta el cambio de paradigmas.
. Estimula el desarrollo de una vision de futuro.
. Toma riesgos.

Congruencia: centra su lide- . Asume y expresa sus valores personales.
razgo en valores. Practica lo que . Lo que dice, lo hace.
predica. . Busca compartir los valores.

. Estimula a los miembros de la organizacién a vivir los
valores identificados.

Facilitacion: establece enlaces ¢  Allana el camino hacia el logro de acuerdos entre los

entre lideres, productores y or- actores del sector rural.
ganizaciones. . Construye alianzas estratégicas.
. Comparte su liderazgo con los demas miembros del
equipo.

. Libera el talento de los miembros de su equipo.

. Promueve el desarrollo de redes de lideres y organiza-
ciones en el medio rural.

o Incentiva procesos de educacion y capacitacion.

Servicio: ofrece su capacidad . Apoya acciones de mejoramiento de la calidad de vida

personal y profesional al servi- de los actores de las zonas rurales.

cio de los demas. . Empodera a las personas para que mejoren su autoestima.
. Es flexible y amistoso.

En el sector rural, donde habita alrededor de la mitad de la poblacién de
América Latina y el Caribe, se requieren lideres con capacidad de influencia
para generar produccion agricola sustentable, con base en tres pilares: ren-
tabilidad, beneficios medioambientales y responsabilidad social. Asimismo,
dichos lideres deben promover el aprovechamiento de las oportunidades que
brindan el agroturismo, la agroenergia y el paisajismo, entre otras actividades.

El Centro Hemisférico de Liderazgo en Agricultura resume la filosofia de
su programa en diez principios que se presentan en forma de decalogo.
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Cuadro 2. El decalogo del agrolider.

1.

2.

10.

Cuida de si mismo, de su familia y de los miembros de su comunidad.
Busca el bienestar de todos, incluso de la naturaleza y su biodiversidad.

Define una visién de futuro y la comparte con la comunidad, priorizan-
do las actividades que lo conducen al logro de sus metas.

Parte desde el auto liderazgo hacia el liderazgo compartido. Busca que
los resultados sean el producto del trabajo de todos.

Practica un liderazgo centrado en valores. Practica lo que predica.

Tiene coraje y no teme tomar riesgos. Busca alternativas innovadoras
para solucionar problemas en el medio rural.

Forma redes de colaboradores que comparten objetivos. Estimula el tra-
bajo en equipo basado en la escucha activa y el desarrollo de la confianza.

Mantiene y promueve buenas relaciones y contactos con los tomadores
de decisiones del sector rural.

Fomenta el desarrollo del talento y empodera a los miembros de su
equipo. Libera el talento de los demas, incentivando la innovacién.

Busca el mejoramiento continuo personal y el de los miembros de su
equipo.

Tienela capacidad de influir en forma positiva, siempre buscando alcan-
zar objetivos comunes.

Confiamos en que los agrolideres adquieran un compromiso con este deca-

logo, ya que se convertira en su guia para la practica del liderazgo. Esperamos
que hagan de él un estilo de vida y que empiecen a practicar sus principios y a
incorporarlos en su vida cotidiana uno a uno. Conforme logren incorporar uno
en suvida, deberan moverse hacia el siguiente, de manera que al practicarlos,
se puedan convertir en un modelo para inspirar a otros individuos en su logro.
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Cuadro 3. Metodologia para fomentar el desarrollo del agroliderazgo

Para fomentar el desarrollo del liderazgo se utiliza el foro, que es un tipo de re-
union donde distintas personas conversan en torno a un tema de interés comun
relacionado con el liderazgo. Ademas, mediante el foro se pueden adquirir co-
nocimientos, compartir puntos de vista e intercambiar informacién sobre temas
relevantes para los intereses profesionales, de la produccion y del medio ambiente,
entre otros. A diferencia de un curso, taller o seminario, que finaliza cuando se en-
tregan los certificados de participacion, el foro tiende a ser un espacio permanente
de reflexion. Una vez que finaliza el foro, se establecen las condiciones para que,
con el apoyo de nuevas tecnologias de informacién y comunicacién (TIC), los par-
ticipantes puedan crear comunidades de aprendizaje, ya sea usando la plataforma
Share Point o la red social Facebook.

Durante los foros se brinda la oportunidad para que: (i) jévenes lideres tengan
un primer encuentro, a fin de analizar diferentes escenarios para el futuro de la po-
litica agricola y el comercio, contribuir a crear una nueva vision de la agricultura y la
vida rural nacional en el contexto globalizado, compartir conocimientos (lecciones
aprendidas) con otros jévenes lideres y promover el compromiso con el desarrollo
sostenible y la vida rural en las Américas; (ii) una vez finalizado este encuentro, se
promueve la creacion de una red de contacto permanente entre lideres con el uso
de las TIC, cuyo principal objetivo es que los jovenes lideres puedan enriquecerse
mutuamente, buscar soluciones conjuntas a problemas compartidos y aprovechar
oportunidades comerciales y laborales; y (iii) finalmente, se promueven las pasan-
tias entre los jovenes lideres para que puedan compartir experiencias, aprender un
nuevo idioma, observar otra realidad cultural y agropecuaria, consiguiendo de esta
manera ampliar su visién y tener mejores herramientas que les permitan conver-
tirse en lideres agropecuarios con una vision global.

El objetivo del foro es que los participantes puedan adquirir una vision global de
la agricultura y fortalecer el liderazgo para actuar en los paises.

Los foros se realizan en cuatro niveles: (i) hemisférico: por medio de las ofi-
cinas del IICA en los paises y de sus socios estratégicos se identifican jévenes
que han mostrado capacidad de liderazgo. A estos jovenes se les fortalecen sus
capacidades de liderazgo y a la vez, se les convierte en enlaces en los paises para
realizar foros de jovenes lideres a nivel (ii) regional, (iii) nacional y finalmente,
(iv) territorial.

Durante los foros se promueve: (i) el aprendizaje cooperativo, (ii) el trabajo en
equipo y (iii) el emprendimiento por medio de los 10 mé6dulos que se desarrollan
en este libro.
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Aprendizaje cooperativo: aprender mediante el intercam-
bio y la discusion de ideas

El fortalecimiento de las capacidades de liderazgo se fomenta en un am-
biente de aprendizaje cooperativo. Johnson et al. (2000) descubrieron que
en el aprendizaje cooperativo los participantes fomentan el respeto y el com-
promiso entre ellos mismos, al promover:

e La interdependencia positiva (y claramente percibida) entre los miem-
bros del grupo.

e Lainteraccién (cara a cara) con el facilitador del aprendizaje.

e Laevaluacion individualizada y la responsabilidad personal para conse-
guir los objetivos del grupo.

e Eluso frecuente de destrezas interpersonales y grupales.

e Laevaluacion frecuente y regular del funcionamiento del grupo para me-
jorar la efectividad futura.

e La discusidn continua, el debate y la aclaraciéon de conceptos, mientras
que en el aprendizaje tradicional se promueve la aceptacién pasiva de
la informacién provista por un experto en el tema, lo que genera pocos
espacios para la reflexién y la discusidn.

Trabajo en grupo: trabajar para lograr objetivos comunes

Durante las actividades se incentiva el trabajo en equipo, a fin de demos-
trar que las personas obtienen mas beneficios cuando colaboran que cuando
desempefian las tareas independientemente para lograr un objetivo. Esto
significa que existe la necesidad de compartir habilidades y conocimientos,
complementar competencias y desarrollar relaciones de confianza.

a Formando Agrolideres: Metodologia para el fortalecimiento del liderazgo en el sector agropecuario



* Complementariedad: Capacidad de alcanzar mejores resultados suman-
do las competencias personales o profesionales de cada miembro del
equipo.

e Coordinacidn: Proceso de armonizar las actividades mediante la facilita-
cién del trabajo y los resultados.

e Comunicacion: Instrumento que promueve la comunicacion abierta en-
tre todos los miembros del grupo, la que es esencial para poder
coordinar las distintas actuaciones

individuales.
o Confianza: Seguridad en el nivel Un equipo funciona sobre la base objetiva de
de competencia del compafiero y las demandas que recibe y los servicios que

esperanza en que el otro cumplira
con su parte.

ofrece y la interdependencia y confianza en-

« Compromiso: Capacidad de cada tre sus miembros. Un equipo funciona mal si

miembro del equipo para aportar cualquiera de estos pilares falla.

lo mejor de si mismo, cuando pone
todo su empefio en sacar el trabajo
adelante.

Emprendimiento para realizar acciones y proyectos

Durante las actividades que se llevan a cabo se promueve la cultura del
emprendimiento, que esta directamente relacionada con una actitud de in-
novacion y de creatividad. Asimismo, se estimula la observacion de expe-
riencias exitosas mediante visitas al campo que se realizan para promover el
analisis de la cultura del emprendimiento, que se centra en el sentido comun,
la creatividad, la toma de riesgos y la perseverancia dentro de las tres fases
basicas del emprendimiento.

Primera fase: Generacion de ideas de negocios. Se estimula la generacion
de ideas de negocios.

Segunda fase: Comunicacion de la idea del negocio. Se recomienda de-
sarrollar un plan de negocios en el que se analice el mercado del producto
y se fijen los costos de produccion y las estrategias y las metas de ventas.
Este plan es util para vender la idea del negocio a posibles inversionistas o
bancos.

Tercera fase: Implementacion. Se incentiva la concrecion de ideas y la con-
solidacidn del proyecto, siguiendo las estrategias y las metas establecidas en
el plan de negocios.

-Borrel.

® Sepromueve un equilibrio entre el entusiasmo
por un proyecto y un reconocimiento medido de
los riesgos y los costos involucrados.

MODULO 1



A través de esta metodologia se pretende formar lideres de manera ac-
tiva por medio del aprendizaje cooperativo, basado en el intercambio y la
discusion de ideas, el trabajo en equipo para lograr objetivos comunes y el
desarrollo de la creatividad para emprender acciones y proyectos.

Cuadro 3. Resumen de la metodologia del Centro Hemisférico de Liderazgo
en Agricultura.

4 Aprendizaje Emprendimiento para
cooperativo ' WELCEL D G G * realizar accionesy
proyectos
Se busca: Se promueven: Se incentiva:

e Interdependencia positiva | ¢ La complementa- | ¢ Lageneracionde

(y claramente percibida) riedad ideas de negocios.
entre los miembros del | e La coordinacion . La creacién de pla-
grupo. e  Lacomunicacion nes de negocios.

e Interaccién (cara a cara) | ¢ Laconfianza e Laconcrecion de
con el facilitador del | e El compromiso los proyectos iden-
aprendizaje. tificados siguiendo

. Evaluaciéon individualiza- las estrategias y las
da y responsabilidad per- metas establecidas
sonal para conseguir los en el plan de nego-
objetivos del grupo. cios.

e Uso frecuente de des-
trezas interpersonales y
grupales.

. Evaluacion frecuente y re-
gular sobre el funciona-
miento del grupo para me-
jorar la efectividad futura.
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Il. RESUMEN

El sector rural de ALC es el sector con mayor potencial para reducir la
pobreza y generar bienestar y en el que existen mayores posibilidades de
crecimiento y competitividad. Apostar por él es elemental, tanto en lo que se
refiere a capacitacién de recursos humanos como a aportacion de recursos
econdémicos, si deseamos generar un desarrollo sustentable en el corto y el
largo plazos.

En el corto plazo, la agricultura
puede llegar a ser un bastion del
desarrollo, ya que se ha probado
histéricamente que ese sector ayu-
da a mitigar el impacto de las crisis
y encierra un gran potencial para
dinamizar las economias. En el lar-
go plazo, puede seguir siendo fun-
damental, dado que la crisis actual
agudizara el problema de la pobreza
y porque, para solucionar muchos
de los problemas estructurales, se
requieren medidas de un plazo ma-
yor, que deben considerar lo agricola
y lo rural.

Sin embargo, para lograr un mayor aporte de la agricultura y el sector
rural al desarrollo, se debe formar una nueva generaciéon de lideres con
vision global, que esté en capacidad de aprovechar las oportunidades exis-
tentes en la agricultura y que permita producir mas alimentos con menos
tierra. El lider que se requiere debe ser educado mediante una metodologia
proactiva que lo lleve al aprendizaje cooperativo, al trabajo en equipo y al
emprendimiento.

Se requieren jovenes lideres que reconozcan las oportunidades que exis-
ten en la agricultura y el sector rural para fortalecer la seguridad alimentaria
y energética, el suministro de agua, el empleo, la conservacion del medio
ambiente, la paz y la estabilidad social.

Debemos hacer al sector rural mas atractivo para que los jévenes lideres
permanezcan en él y no busquen oportunidades en las dreas urbanas. El po-
tencial esta en el campo y es tarea de todos hacerlo sustentable (rentable, cui-
dando del medio ambiente y apoyando actividades de responsabilidad social).

® Por estas razones es que requerimos lideres.
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IV. BJERAUCUOS PARA FORTALECER
EL LIDERAZGO

( Tm\bqjo gfnl)m‘: Tendencias de la agricultura y la vida rural
( Objetivo:

Determinar el impacto de las tendencias
de la agricultura y la vida rural en la co-
munidad, region o pais para poder planear
metas y objetivos

e En forma individual, analice las tendencias de la agricultura y la vida rural
y los efectos que estas tienen en su comunidad, territorio, pais o region.

e Forme un grupo con otros miembros de la comunidad, como agroempresa-
rios, extensionistas, estudiantes y docentes, para analizar estas tendencias.

e A partir de este andlisis, se elaboran planes o se visualizan acciones que
nos ayudena encontrar oportunidades que permitan mejorar el nivel de
vida de las comunidades rurales.

Cuadro5. Resumen de las principales tendencias de la agricultura y la vida rural.

Ve

Tendencia

Caracteristicas

Comentario para mi )
comunidad, region o pais

Crecimiento de la pobla-
ci6n mundial

La poblacion mundial pasara de los 6000 millo-
nes de personas en la actualidad a 9000 millones
en el 2050, por lo que se requerira producir una
mayor cantidad de alimentos de forma mas sus-
tentable.

Menor disponibilidad de
tierras para la agricultura

Se debe a la expansion urbana y de otras activi-
dades econdmicas, asi como a las pérdidas de
recursos por causa de la degradacion, la conta-
minacion y al aumento de la desertificacion.

Declinacién del crecimien-
to de los rendimientos por
hectérea

Los andlisis muestran una disminucién en la
produccién, en comparacion con los paises desa-
rrollados y el este y el sureste de Asia.

Reduccién en la inversién
en ciencia y tecnologia
agropecuaria en la region

N

En comparacion con otras regiones del mundo
(excepto en el caso de las oleaginosas, principal-
mente la soya), la inversion es reducida y esta
concentrada en unos pocos paises.
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Continuacion cuadro 5.

(

Tendencia

Caracteristicas

Comentario para mi )
comunidad, region o pais

Competencia creciente por
el recurso agua

Debido a que el recurso agua es cada vez mas es-
caso, se impondran restricciones importantes al
sector que utiliza mayor cantidad de agua pota-
ble en el mundo: la agricultura. Por ejemplo, en
los Estados Unidos, el 87% del agua extraida se
utiliza en la agricultura (Pimentel et al. 1997), y
en paises como México, Brasil, Indonesia y Chi-
na, ese porcentaje es superior (Allan 2009).

Los combustibles fosiles,
fuente de energia que mue-
ve el mundo actualmente,
no seran suficientes para
responder a la creciente de-
manda mundial de energia.

Se debe promover una produccion de bioener-
gias que no perjudique la oferta de alimentos.
Una revalorizacion de la produccién agropecua-
ria requiere también disminuir la dependencia
energética de combustibles fosiles y contribuir a
la conservacion ambiental. Para lograrlo, es ne-
cesario aumentar la produccién de biocombus-
tibles, pero evitando un conflicto con la produc-
cion de alimentos.

Cambio climatico

Este cambio tendra efectos sobre la estructura
de la produccién agricola y el bienestar de los te-
rritorios rurales, pero esos efectos seran diferen-
tes segun la latitud o la altura. En los territorios
de clima templado, el cambio climatico implicara
ventanas de oportunidad, pero en los de la fran-
ja tropical y en las zonas bajas y costeras, donde
hay mayores problemas de pobreza rural, causa-
rd un impacto negativo.
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( Tfﬂbﬂ\jo SV“I”‘I' ¢Como un agrolider puede encontrar

oportunidades?

Identificar oportunidades dentro del con-
texto agricola actual.

( Instvucciones:

En ciertas culturas orientales (caracteres kanji, culturas japonesa y chi-
na), la palabra crisis se escribe con dos simbolos, uno significa “peligro” y el
otro “oportunidad”. Una crisis constituye siempre una buena ocasién para
evolucionar o para desintegrarnos. Un lider debe tener la capacidad de leer
tendencias, lo que lo coloca en una posicién ventajosa en este sentido. En
una situacién de crisis, los patrones se rompen, lo que ocasiona problemas
para muchos y beneficios para aquellos que supieron transformarla en opor-
tunidad. Complete el siguiente cuadro, teniendo en cuenta la posibilidad de
convertir las tendencias de la crisis en oportunidades.

Cuadro 6.

~

4 Tendencias Oportunidades Mecanismo para
la accion

La agricultura es la actividad mas eficiente para
reducir la pobreza (mas que los otros sectores de
la economia, como la industria y la construccién);
ademas, ayuda a que las personas permanezcan
en las comunidades rurales, evitando su migra-
cién a las ciudades.

Es preciso fomentar el logro de mayores niveles
de diversificacién, valor agregado y agroindus-
trializacion. Para lograrlo no basta Uinicamente
con tener una estrategia agresiva de penetraciéon
de mercados, sino que esa estrategia debe estar
acompafiada de politicas econémicas especificas
que incentiven la inversion y el desarrollo tecno-
logico y que aseguren su competitividad.
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Continuacion cuadro 6.

4 Tendencias Oportunidades Mecamsn.u’) para )
la accion

En paises pequefios, especialmente del Caribe y
Centroamérica, el agroturismo y el ecoturismo
se han convertido en alternativas interesantes
para responder a las demandas de productos
del agro que se generan en el sector del turis-
mo y para aumentar los ingresos y el empleo.
Ademas, constituyen una fuente importante de
divisas para el pafis.

Se debe promover el desarrollo de encadena-
mientos entre la agricultura y las otras acti-
vidades de los territorios rurales, asi como el
desarrollo de actividades fuera de la finca que
permitan la generacion de ingresos adicionales.
Una alternativa a esos efectos es el fomento de la
agroindustria rural, que permitiria incorporar a
los pequefios agricultores a las cadenas de valor,
especialmente en los ambitos local y regional.

Es necesario promover la produccién de bio-
energias sin perjudicar la oferta de alimentos.
Una revalorizacién de la produccién agropecua-
ria requiere también disminuir la dependencia
energética de combustibles fésiles y contribuir a
la conservacién ambiental. Para lograrlo, es ne-
cesario aumentar la produccién de biocombus-
tibles, sin que ello provoque un conflicto con la
produccién de alimentos, asi como impulsar la
administracién de riesgos causados por condi-
ciones climaticas, financieras o de mercado.
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( Tfﬂbﬂ\jo 9'“? “l (Qué caracteristicas debe tener un agroli-

der para aprovechar oportunidades?

Identificar agrolideres y determinar sus
caracteristicas.

( Instvaucciones:

En forma individual, investigue los temas que se presentan a continua-
cién. Una vez que obtenga la informacién, proceda a formar grupos de cinco
personas. Comparta la informacién que usted obtuvo con el grupo y en for-
ma participativa obtenga conclusiones sobre los temas solicitados. Los resul-
tados obtenidos se deben presentar en la sesién plenaria.

1. Identifique lideres agropecuarios en su comunidad o territorio. Haga
una lista de sus principales caracteristicas.

2. ¢Quétipo de lideres se necesitan para impulsar el sector agropecuario?

4 )
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Cémo dlcanzar mefas *{'Vo\bo\JMalo
en equipo (lanzamiento de bolas)

Fortalecer el trabajo en equipo aplicando los
conceptos de liderazgo efectivo.

Lanzamiento de bolas a las canastas

. 100 bolas plasticas pequenas
o Tres recipientes

. Una cuerda

. Un silbato

o Una pizarra

. Marcadores

Primera parte

Los facilitadores seleccionan una sala amplia en la que establecen un
cuadrilatero. Dentro del cuadrilatero, se colocan tres canastas (tipo ba-
surero) para alojar las bolas que seran lanzadas y asigna un valor a cada
una de las canastas: canasta de un punto, canasta de tres puntos y canas-
ta de cinco puntos.

A tres metros del cuadrilatero se pinta una raya en la que se colocan los
lanzadores y detras de ellos se ubican las bolas que seran arrojadas.

A un lado del cuadrilatero se coloca una pizarra para anotar el marcador
del equipo.

=

N

w

Segunda parte
Reglas de participacion:

Una parte del equipo se ubica en el drea de lanzamiento y se encargara
de lanzar las bolas, mientras que la otra parte del grupo se ubica dentro del
cuadrilatero para recuperar las bolas que no entran en las canastas y devol-
verlas a los lanzadores.
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Las bolas que salen del cuadrilatero no pueden ser reutilizadas en los lan-
Zamientos.

Tercera parte

Se inicia con una prueba de practica de un minuto en la que los partici-
pantes fijan una meta de los puntos por alcanzar, realizan los lanzamientos y
hacen el conteo de los puntos.

Una vez concluida la practica, se fija una nueva meta de los puntos por
alcanzar. El facilitador indica cuando va a dar inicio el primer ciclo de lan-
zamientos que durard un minuto. Luego de haberse cumplido el minuto, se
procede a contar el nimero de puntos que logré el equipo de acuerdo con el
numero de bolas que se encuentran en las canastas. Se anota el resultado y
se procede a iniciar un nuevo ciclo.

Se realizaran ciclos de lanzamiento y de mejoramiento de la estrategia
hasta que el grupo decida que se ha hecho el mejor esfuerzo.

Cuarta parte

Retina al grupo y revise con ellos la experiencia sobre los temas de for-
macién de equipos de trabajo, estrategia, liderazgo, creatividad, eficiencia,
eficacia y humildad.

Comentarios:

[
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Trabo\jo en equipo (Th vansportador)

Fortalecer el trabajo en equipo mediante la
comunicacion y el respeto de las diferencias
entre los miembros del equipo de trabajo.

( AG"‘IVIAM Transportar huevos hacia la meta predeter-
minada.

( M , ' ' “l% o Una red formada con 8 6 10 cuerdas uni-

das a un aro de metal

e 20 pafiuelos o tiras de tela para vendar
los ojos de los participantes

e 2 pedestales para colocar los huevos

Primera parte
El equipo, conformado por ocho participantes, levanta el huevo del pedes-
tal utilizando la red.

Segunda parte

Una vez que se ha levantado el huevo con la red, se transporta de un pe-
destal a otro. Cada miembro del equipo hala la cuerda de la red que no se
puede acortar.

Tercera parte

Siete miembros del equipo se vendan los ojos y se permite que uno, sin
vendar, actiie como lider y dirija el grupo hacia la meta (pedestal). Se rea-
lizan los intentos que sean necesarios hasta que el equipo logre alcanzar la
meta con precision.

Cuarta parte

Retlina al grupo y revise con ellos la experiencia sobre los temas de forma-
cion de equipos, comunicacidn, confianza, cooperacion y retroalimentacion,
entre otros.
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Modulo 2
Agroliderazgoy

creacion de confianza
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. INTRODUCCION

Una breve historia sobre la confianza en la actividad
agricola

“Eramos un grupo de cinco jévenes productores de papa en la Regién An-
dina de Ecuador (Riobamba), quienes manteniamos un contrato de provi-
sién permanente con una empresa que industrializaba y distribuia el pro-
ducto. Su precio se pactaba para todo el afio y nos permitia a nosotros, los
jovenes productores, obtener una utilidad razonable. El precio de la papa es
muy fluctuante, por lo que hay épocas en que esta muy barata o muy costosa,
como resultado del nivel de oferta y el clima.

Durante dos afios se respet6 y cumplio el contrato, dentro de una relacién
mutua ganar-ganar entre proveedores e industrializadores. Después de este
periodo se dio un cambio de administrador. El nuevo administrador comenzé
a recibir la papa tinicamente cuando los precios del mercado estaban sobre
el precio pactado, y cuando bajaba el precio de la papa, siempre encontraba
alguna razoén para rechazar el producto ya embalado y transportado hasta su
procesadora. Esta actitud rompi6 la confianza mutua y se dano la relacidon.
Nosotros, la parte mas débil, dependiamos de ese dinero y tuvimos que bus-
car cultivos alternativos, por lo que la empresa empezd a tener problemas de
calidad al no poder ofrecer un producto con condiciones similares durante
todo el afio”.
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Romper la confianza es siempre mucho mas facil que recuperarla. La con-
fianza es la sangre de las relaciones; silogramos ser merecedores de confian-
Za, se nos abriran puertas y contactos que nos permitiran alcanzar metas y
objetivos. Ganar la confianza requiere un proceso permanente y constante,
dado que se gana poco a poco y es muy sencillo perderla. Si bien se le puede
recuperar, el proceso para lograrlo es mucho mas arduo, dado que la ruptu-
ra casi siempre deja una huella negativa. Actualmente se mide el indice de
confianza agricola, que constituye el primer indicador del sector rural di-
sefiado para determinar el nivel de optimismo econémico de los productores
agricolas respecto al estado actual y futuro de sus operaciones .

La confianza es la capacidad que tenemos para establecer relaciones cen-
tradas en valores, y el conocimiento sobre cémo utilizar estas relaciones a lo
largo de nuestra vida aumenta en la medida en que nos relacionamos positi-
vamente con otras personas. La confianza es un sentimiento que se genera en
nuestro interior; y del cual somos responsables. Es tan sutil y fragil, que es di-
ficil describirla; sin embargo, afecta todos los ambitos de nuestra vida cotidia-
na. La mayoria de las relaciones interpersonales, sean comerciales, laborales,
particulares o intimas, comparten el principio de la confianza.

De acuerdo con la teoria de eleccion racional, basada en la sociologia com-
prensiva de, la sociedad exige la construccién de modelos,
que son basicamente un conjunto de expecta-

tivas racionales que deben regir las relaciones L : teristica d Ii
interpersonales. A partir de estos conceptos, a primera caracteristica de un agroli-

Hardin (2001) ha formulado un modelo de der debe ser su credibilidad: debe prac-
ticar lo que predica para ser confiable.

1. www.agricultureconfidenceindex.com
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confianza que se basa en la idea de que “yo puedo confiar en ti porque en-
capsulas mi interés en el tuyo”. Segiin Hardin, no confiamos en forma gene-
ralizada, confiamos en intercambios especificos. De acuerdo con el enfoque
de la teoria de sistemas, la confianza es un mecanismo que permite reducir la
incertidumbre al adoptar expectativas especificas sobre el comportamiento
futuro de otros y predecir sus acciones (Lane 1998).

Luhmann, citado por Gordon (2005), determiné que existe una confianza
que se desarrolla a nivel personal, basada en relaciones familiares y la per-
tenencia a un grupo, y una confianza sistémica, basada en el funcionamiento
adecuado de las instituciones y organizaciones propias de un orden social
complejo. Si estas estructuras han sido producidas y legitimadas socialmen-
te, tienden a garantizar confianza.

® La primera caracteristica de un agrolider debe ser
su credibilidad: debe practicar lo que predica
para ser confiable.

(Como debemos entender y fortalecer la confianza en el
medio rural?

Alo largo de su vida, un agrolider debe generar confianza entre las per-
sonas que lo rodean. Para que ello suceda, debe actuar y formalizar relacio-
nes bajo la condicién de que la generacidn de confianza esta directamente
relacionada con cuatro factores basicos: nuestra integridad, intenciones,
aptitudes y resultados. Estos factores, a su vez, deben estar centrados en
valores como disciplina, humildad, honestidad, respeto y solidaridad.

Si bien la confianza se crea a nivel interpersonal (encapsulada), un agro-
lider debe tener en cuenta los criterios formulados por Levi (1998), en los
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que hace hincapié en que “la confianza se crea también desde nuestras ins-
tituciones, las que generan confianza entre sus miembros, si son percibidas
como justas y eficientes”.

Es importante destacar que mientras estudiaba la formacion de capital
social en Italia, Putnam descubri6 que la creacion de redes de confianza, co-
operacion, participacion y fidelidad en las comunidades es un factor clave
para crear riqueza. En contraste, determiné que las comunidades con menor
desarrollo estdn marcadas por la jerarquia, el conflicto destructivo y la ex-
plotacidn, y ahi es donde prevalece la desconfianza.

Diversas corrientes de analisis consideran que la confianza constituye el
factor fundamental de la cooperacién y la coordinacién social y, por ende, del
desarrollo rural.

® La confianza es la sangre de las relaciones interpersona-
les. Haciendo una analogia con el sector agricola,

la confianza es para ese sector como la savia

que fluye libremente dentro de una planta.

No se puede vivir en armonia si falta la confianza

Todos nuestros vinculos se fundamentan en la confianza. La solidez de una
relacién comercial, de un grupo de amigos, del equipo de trabajo en la oficina
y de la asociacidn se basa en gran medida en la confianza que existe entre las
personas. Toda nuestra vida gira en torno a la confianza o a la desconfianza
que vamos desarrollando dia a dia en el ambito personal, profesional y laboral.

Un agrolider debe tener en cuenta que el éxito de una organizacién comu-
nal, una asociacién de produccién o una empresa de produccién agricola de-
pendera de las relaciones de confianza que se establezcan tanto internamente
en la organizacion como con sus clientes y socios externos. Si bien la confianza
nace en nuestro interior, su crecimiento y desarrollo esta ligado en gran ma-
nera a las relaciones que creamos con las personas y a las respuestas que ob-
tenemos de ellas. Las organizaciones son mecanismos que pueden lograr que
la confianza que se va desarrollando en forma interpersonal se convierta en
confianza generalizada. Para Gordon (2005), la confianza permite reducir la
incertidumbre con respecto a la conducta de los otros, dado que se asocia a la
familiaridad y a identidades compartidas. Su desarrollo implica un proceso
de interaccidén reiterada que se puede basar en
el calculo, las normas o las rutinas sociales.

Entonces, ;qué es confianza? Confianza es
depositar “fe”, por asi decirlo, en los demas. Es
un sentimiento de seguridad esencial en todo
tipo de relaciones, por lo tanto, es muy impor-
tante tratar de no defraudar o traicionar a las
personas que se relacionan con nosotros.

La confianza constituye un factor fun-
damental para la cooperacion y la co-

ordinacion social.
-Gordon 2005
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Definicion de confianza

(Falta)
“No se puede lograr el éxito sin confianza. La

palabra ‘confianza’ implica casi todo lo que se El término confianza se puede de-
deberia buscar, si se desea obtener éxito. Las finir de varias maneras. Por ejemplo,

e h d : ' (i) confianza es la necesidad de de-
reiaciones numanas, ya sean de pareja, amis- pender de otro en quien se tiene fe.

tad o de cualquier tipo de interaccion social, se Por eso, cuando llamamos a un mé-
basan en la confianza de largo plazo. Lo mis- dico veterinario, confiamos en que se

: ; trata de un profesional serio, que sus
mo sucede en los negocios, en especial en los . un pre que su
titulos son validos y que nos va a dar

relacionados con los actores del medio rural.” un diagnéstico certero de la salud del
-Jim Burke. Expresidente y CEO. hato o del problema puntual de uno
Johnson & Johnson de los animales. Asimismo, la confian-
za constituye (ii) la esperanza firme
que una persona tiene en que algo su-
ceda, sea o funcione de una forma determinada; por ejemplo, si com-
pramos un fertilizante, confiamos en que nos entregaran la férmula indicada
y a tiempo. Finalmente, (iii) la confianza es una prediccién que hacemos del
comportamiento de las personas con quienes nos relacionamos. Confiamos
en que cada miembro del equipo asuma su responsabilidad y complete la
funcién a su cargo para lograr el objetivo.
La confianza influye en los resultados de cualquier negociacién, como se
muestra en el siguiente cuadro.

Cuadro de confianza

Confianza Costo Velocidad

Confianza Costo Velocidad

Fuente: Covey 2006.
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De acuerdo con lo anterior:

e A mayor confianza, menor costo en las transacciones.
¢ A menor confianza, mayor costo en las transacciones, que se vuelven len-
tas y burocraticas.

La desconfianza, por el contrario, hace que se establezcan demasiadas re-
gulaciones, por ejemplo, las revisiones que se realizan en los aeropuertos
después de los acontecimientos del 11 de setiembre o los costos por contro-
les fitosanitarios. Demasiadas regulaciones han sido impuestas debido a un
bajo nivel de confianza.

Mediante el siguiente cuadro, se demuestra que muchos de los mitos rela-
cionados con la confianza pueden desaparecer, si se asume una actitud firme
basada en la realidad.

Cuadro 1.
4 N
Mito Realidad
La confianza no es tangible. La confianza es tangible, real y cuantificable. Afecta cuantita-
tivamente la velocidad y los costos.
La confianza es lenta. Nada es mas rapido que la velocidad producida por la con-

fianza.

La confianza estd construida | La confianza esuna funciéon que requiere caracter (que inclu-
Unicamente sobre la integridad. ye la integridad) y competencia.

Se tiene confianza o no se tiene. La confianza se puede construir y destruir.

Una vez que se ha perdido, la | Aunque es dificil, en la mayoria de los casos la confianza per-
confianza no se puede recuperar. | dida se puede recuperar.

No se puede ensefiar la confianza. | La confianza se puede ensefar y aprender de una manera
efectiva, y puede llegar a ser util y estratégica.

Confiar en la gente es muy ries- | No confiar en la gente es alin mas riesgoso.
goso.

La confianza se establece en una Al establecer confianza con una persona, se establece con
sola persona a la vez. muchas.

. J

Fuente: Covey 2006.
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En resumen, podemos decir que la confianza es esencial en la vida. Sin
ella, seria imposible relacionarnos con los demas ordenadamente, ya que
nos permite delegar y amar, y nos brinda fuerzas y la base para emprender
una obra con tranquilidad. La confianza se construye con valores como disci-
plina, humildad, honestidad, respeto y solidaridad.

. EL AGROLIDER Y LA AUTOCONFIANZA

La calidad de vida personal de un agrolider y su capacidad para influir po-
sitivamente en otras personas se relaciona con la forma en c6mo se percibe
y se valora a si mismo. A esto se le denomina autoestima o autoconfianza. La
palabra autoestima esta compuesta por dos conceptos: “auto”, que alude a la
persona en si y por si misma, y “estima”, que alude a la valoracién que tene-
mos de alguien. Por lo tanto, podemos definir la autoestima como la valora-
cion que una persona hace de si misma. Cuando la valoraciéon que hacemos
de nosotros mismos es positiva, se puede decir que tenemos una autoestima
alta, mientras que si es negativa, nos hallamos ante una autoestima baja.

La autoestima genera autoconfianza y la falta de autoconfianza:

e Disminuye la capacidad para enfrentarnos a retos y problemas.

e Nos hace eludir compromisos y la adquisicién de nuevas responsabilidades.
e Disminuye nuestra capacidad creativa.

e Entorpece el logro de objetivos y metas personales y profesionales.

¢ Nos convierte en personas pasivas o agresivas.

La autoconfianza puede ser mejorada a lo largo de nuestra vida, si se lo-
gran aumentar:

e Lasensacion de significancia: “Yo valgo, tengo un valor y un significado
para mi y para los demas”.

e Lasensacion de competencia: “Yo soy capaz, yo puedo”.

e La sensacion de pertenencia: “Me siento aceptado y formo parte del
grupo”.

e El sentido de realismo: “Siento que hay coherencia entre lo que aspiro
sery lo que soy realmente”.

e Lasensacion de que la vida tiene un propdsito: “Vale la pena vivir mi
vida y puedo orientarla de acuerdo con mis propdsitos y valores”.

e El reconocimiento por un trabajo bien hecho o un acto de herois-
mo también nos ayuda a sentirnos mas fuertes psicoloégicamente. Por
esta razon, es importante que los jovenes reciban reconocimiento de sus
padres y sus maestros. Si recibimos este tipo de elogios cuando somos
jovenes, nos convertiremos en adultos con alta autoestima, capaces de
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elogiar a otros, y de construir una sociedad con mayor confianza para
interactuar entre sus miembros y en el ambito internacional.

Cuadro 2. Proceso de desarrollo de la autoestima de los agrolideres.

( )
Niveles Conceptos Acciones recomendadas Conductas por eliminar
Autoimagen Conocerse a si mismo Autoengaiio, inferioridad
o superioridad

Autoconocimiento Verse a si mismo con claridad
Autovaloracién Apreciarse Autodevaluacion

Actitudinal

(inferido) | Aceptacién y respeto Percibirse Autorrechazo e indignidad
personal

Autoconfianza Creer en si mismo Inseguridad
Seguridad de si mismo | Sentirse capaz Sentimientos de impotencia
Autocontrol Ordenarse Descontrol
Cuidado de si mismo Ejercer dominio propio Autodescuido y desorganizacion
Disciplina

Conductual

(observable) | Autoafirmacion Manifestarse Autoanulacion
Autodireccién Ser asertivo. Conducirse Sobredependencia

libremente y con autonomia
Autorrealizacién Proyectarse Estancamiento
N Autotrascendencia Cumplir un propésito vital Esterilidad existencial y

Los agrolideres deben tener en cuenta la propuesta de Abraham Maslow
(1908-1970) sobre la motivaciéon humana, en la cual sostiene que las nece-
sidades son el motor del hombre. Con base en su teoria, jerarquiz6 dichas
necesidades en el siguiente orden:

1. Laprimera causa o motivo por el que un hombre actda son las exigencias
fisiolégicas, es decir, aquellas relacionadas con la conservacion de la vida,
como comer, dormir, tener sexo, entre otras.
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2. Afirma que una vez que el hombre ha satisfecho dichas necesidades, ca-
rece de seguridad para cubrir contingencias futuras de quienes depen-
den de él.

3. Asimismo, el hombre requiere relaciones sociales (amor de y para los
demas), es decir, necesidades sociales o de estima.

4. Luego, el ser humano necesita tener amor propio y una buena imagen de
si mismo, es decir, precisa aceptarse a si mismo; a esta carencia Maslow
la denomindé necesidad de autoestima.

5. Por ultimo, el hombre requiere trascender en su vida, es decir, tiene ne-
cesidad de autorrealizacion (dejar un legado).

Figura 1. La piramide de las necesidades de Abraham Maslow

Necesidades de
autorrealizacion: Dar lo
que uno es capaz de dar

y autocumplimiento
Necesidades de autoestima:
Autovalia, éxito y prestigio

Necesidades de aceptacion social:
Afecto, amor, perteneciay amistad

Necesidades de seguridad:
Seguridad y proteccion contra el dafio

Necesidades fisioldgicas: Alimentacion, agua y aire

Fuente: Mintzberg 2005.

Un agrolider satisfara las necesidades basicas, por ejemplo, la de alimen-
tacion, no solo propias, sino también las de una poblacién mayor; buscara
asegurar la produccion mediante el desarrollo de infraestructura y la agroe-
mpresa; y debera avanzar hacia el logro de la amistad y el reconocimiento. A
diferencia de un gerente, que se quedaria en el nivel del reconocimiento, el
agrolider buscara su realizacion a futuro. Buscar la autorrealizacion signifi-
ca que, en forma participativa e influyendo positivamente en otros, resolve-
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ra problemas de produccion, buscara formas creativas de comercializar los
productos, introducird nuevas variedades y desarrollara nuevas formas de
organizacidon que permitan mejorar la calidad de vida de los integrantes de
su comunidad o territorio.

Requisitos para generar confianza

A continuacion, se presentan los cuatro requisitos que se consideran la
base para el desarrollo de relaciones de confianza.

a. Nuestra integridad

La integridad esta directamente relacionada con la honestidad. Consiste
en comportarse y expresarse con sinceridad, respetando los valores, la jus-
ticia y la verdad. Actuar con integridad requiere apegarse a la verdad y a las
normas morales y de justicia.

La integridad se manifiesta cuando se predica con el ejemplo; es decir,
cuando se realiza lo que reza la frase “practica lo que predicas”
(walk the talk). Por lo tanto, se debe ser
congruente, primero con uno mismo y des-
pués con los demas. Por ejemplo, se espera Valores trascendentales como la confianza y la
que una empresa que produce lacteos sea integridad se traducen literalmente en ingre-
integra, lo que significa que ella debe cum-
plir con los estandares de calidad y las es-
pecificaciones que ofrece en sus productos;

sos, gananciasy prosperidad.
-Patricia Aburdene, autora
es decir, el porcentaje de grasa en la leche, de “Megatrends 2010"

el peso o la cantidad de producto y la fecha
de caducidad, entre otros.

b. Nuestras intenciones

Nuestras intenciones deben ser claras y no podemos dar la sensacién de
que tenemos una agenda oculta. Asimismo, ellas deben estar alineadas con
las intenciones de la comunidad y buscar el bien comun.

En ocasiones, un compromiso constituye una promesa o una declaracién
de principios, como cuando el proveedor agricola se compromete a entregar
una determinada cantidad de producto en un tiempo determinado, mientras
que el comprador se compromete a pagar un precio extra por un producto de
calidad entregado a tiempo. La fidelidad entre productores y compradores
se logra cuando se mantienen los compromisos adquiridos.

® Recordemos que los agrolideres cuentan con un olfato
fino que les permite percibir las malas intenciones.
Es alli donde se rompe la confianza.
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c¢. Nuestras aptitudes

Las aptitudes se expresan por medio de nuestros talentos, habilidades y
conocimientos, que se convierten en el medio para conseguir los resultados
deseados. Son, a su vez, un conjunto de atributos que una persona o una
organizacidn posee, que le permiten desarrollar una accién efectiva en de-
terminado ambito. Por ejemplo, no estariamos dispuestos a poner un valioso
animal de nuestra finca en manos de un veterinario que no tenga una amplia
experiencia en tratar el problema que tiene el animal.

En este caso, quien trate al animal tiene que ser un experto, no basta que
sea honesto y de buenas costumbres y que tenga la intenciéon de hacerlo
bien; se requieren aptitudes.

® Las aptitudes son una mezcla de
conocimiento y experiencias.

d. Nuestros resultados

Los resultados constituyen nuestra capacidad practica para medir lo que

estamos haciendo. Cuando se establecen resultados medibles, asi como pro-
cedimientos para verificarlos, y se rinden cuentas en forma permanente,
debemos esperar un incremento en la confianza. “Cuentas claras conservan
amistades” dice el refran popular. Cuando existe transparencia, se incremen-
tala confianza. Recordemos que la luz
es el mejor desinfectante.
: Para crear confianza se deben sa-
Debemos presentar nuestros resultados y rendir ey, requisitos ya des-
cuentas siempre; no podemos asumir que estamos  EES VI W R TN e 13 LR
haciendo todo bien. los requisitos de integridad y buenas
intenciones, pero no cumple con los
de competencias y no ha demostrado
y asi confiard mds en nosotros como agrolideres. resultados satisfactorios, dificilmente
pondremos la sanidad de nuestro cul-
tivo en sus manos.

Cabe mencionar que los dos prime-
ros requisitos se relacionan mas con el caracter del individuo, mientras que
los dos ultimos requisitos tienen mayor relaciéon con las competencias pro-
fesionales.

Se debe lograr que el resto note nuestros resultados

® Ram Charan, autor de numerosos libros y consultor
de varios CEO de Fortune 500, pone énfasis en

la necesidad de ser un “lider de la gente”

(caracter) y un “lider de los

negocios” (competencia).
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Condiciones que intervienen en la generacion de
desconfianza

Todos poseemos instintos que nos permiten percibir las agendas ocultas
de otras personas. jCuidado, que es facil perder la confianza! Desconfiamos
cuando consideramos que se oculta informacion, las personas no son since-
ras o existen antecedentes de incumplimiento. Las intenciones de
compradores, compaferos de trabajo o autorida-
des son simplemente invisibles. Lo mas cerca que
podemos estar de conocer las intenciones de una :
persona es mediante lo que otros dicen de ella se- hacer negocios.
gin su comportamiento pasado. Entonces, ;como -Profesor John Whitney
podemos saber si lo que dicen es cierto? Solo con Columbia Business School
el paso del tiempo y la actuacién en la vida cotidia-
na o profesional lo podremos comprobar.

La desconfianza duplica el costo de

Algunos de los aspectos mas importantes que generan desconfianza son:

a. La falta de integridad

Si no hemos sido honestos, tendemos a desvalorizarnos, a sentirnos in-
feriores al resto de la gente y a pensar que no se tienen en cuenta nuestras
opiniones o que ya no interesan a los demas. En definitiva, nos convertimos
en personas incompetentes, indignas de consideracidn.

b. Las malas intenciones

En las relaciones personales y laborales se suele producir una situaciéon en
la que una parte se beneficia mucho, mientras que la otra recibe poco (rela-
cién ganar-perder), o sea, una persona se favorece y se aprovecha de la otra
en un asunto personal o en un negocio.

Cuando se establece una relacion de confianza, se estd contrayendo una
obligacidn, y quien la incumple hace fraude, lo que es especialmente grave
cuando uno se aprovecha de que el otro confia. A nivel agroempresarial, el
buen productor sabe que el aprovecharse de un cliente produce descontento,
ademas de que el dltimo difundira su malestar. En el mediano y largo plazo,
el engafo no resulta un buen negocio, y responde a la filosofia ganar-perder.
La buena imagen de una empresa agropecuaria se logra cumpliendo lo que
se promete y respondiendo a las expectativas, sin defraudar a los clientes.

¢. La falta de competencia

Quien no goza de las competencias profesionales apropiadas genera descon-
fianza, posterga decisiones importantes, da largas a los asuntos pendientes, va
dejando cosas sin hacer y mantiene una actitud poco proactiva, con lo que solo
se consigue certificar que se es una persona en quien no se puede confiar.
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® Latécnicay la tecnologia son importantes, pero sumarles
confianza es el desdfio de la década.

-Tom Peters, autor de libros

sobre negocios.

d. La no entrega de resultados

La falta de transparencia y la no rendiciéon de cuentas producen de in-
mediato una actitud de desconfianza. Es preferible ser claro y presentar los
resultados ideales, dado que las personas aprecian la integridad; no cumplir
lo anterior genera suspicacias y desconfianza.

.Como construir la confianza?

Para construir confianza debe haber coherencia entre lo que se predica y
lo que se practica. En la mayoria de los casos, tal coherencia es suficiente; sin
embargo, en algunos casos se requiere ademas mucha comunicacion, inte-
raccion, disposicion de todas las partes y paciencia, a fin de construirla.

Construir la confianza es un proceso que toma tiempo. Sin duda, es nece-
sario realizar acciones que permitan fortalecerla, acelerar los medios para
construirla y, sobre todo, crear circulos virtuosos en donde la confianza pro-
duzca mas confianza, lo que constituye todo un reto para los lideres y los
integrantes de cualquier organizacion.

A continuacidn, se presentan algunos de los factores mas importantes que
pueden generar confianza.

a. La integridad se fortalece con la sinceridad

Iniciar y mantener relaciones regidas por
la sinceridad, en donde la comunicacion
abierta y positiva se convierte en un ejerci-
En el momento en que surge alguna Sospe- cio diario y necesario para que las relaciones

Wale B [ aalo a0 X e (R TTa e ez ae)ateisaoleeN 0B personales, profesionales y laborales sean
que esa persona hace se mancha. realmente un encuentro sereno y comodo y

-Mahatma Gandhi posibiliten un enriquecimiento personal nos
permitira vivir en equilibrio, armonia y au-
tenticidad.

b. Las intenciones se aclaran con el didlogo

La solucion a muchos de nuestros problemas podria alcanzarse me-
diante el didlogo oportuno y honesto; sin embargo, la falta de comunica-
cion dificulta las condiciones para el didlogo. La comunicacion, y especial-
mente la comunicaciéon empatica, actian como un ahorrador de conflictos
potenciales.
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c. Las aptitudes se desarrollan mediante el apoyo o “coaching”

Ensefiamos a otros a trabajar, aceptando sus fallas y ayudandoles a mejo-
rar; y les brindamos oportunidades de capacitacion y de desarrollo de sus
habilidades y destrezas, de manera que puedan mejorar su desempefio y ad-
quirir seguridad en sus actividades.

d. Los resultados deben compartirse en un ambiente sano ganar-ganar
Si se establecen relaciones ganar-ganar, todos se beneficiaran y, por lo tan-

to, todos estaran agradecidos de recibir y compartir los resultados. Dichos

resultados serviran para emprender nuevos proyectos y fijar nuevas metas.

También podemos generar confianza cuando:

e Sabemos escuchar la opinién de los demas, sin importar que contemos
con una mayor preparacién profesional o que ocupemos un puesto mas
alto en la organizacion.

e Ayudamos a las personas que estan a nuestro alrededor a tomar decisio-
nes, procurando proporcionarles los elementos que les ayuden a escoger
la opciéon mas conveniente.

e Cobramos la cantidad justa de dinero por lo que vendemos o el servicio
que prestamos.

e Evitamos que se hagan burlas o calumnias a otras personas.

e Procuramos cumplir a tiempo
con los encargos del trabajo, la : . :
casa y los amigos. Somos dignos de confianza al cumplir responsable-

e Promovemos la transparencia en mente con los cuatro requisitos bdsicos para crear
las relaciones, los negocios y el
trabajo publico, permitiendo asi a
otros acceder a mejor informacion
y a un didlogo democratico.

confianza: integridad, intencion, aptitud y resulta-
dos, y estos requisitos son guiados por valores.

Il. RESUMEN

Recordemos que, para generar confianza, debemos cumplir con los cuatro
factores: integridad, intenciones, aptitudes y resultados. Nunca confiariamos
un animal valioso de nuestra finca a un veterinario que no tenga aptitudes
(conocimientos y experiencia) y que no haya generado resultados (tratado
con éxito casos similares), aunque tenga buenas intenciones y sea honesto.
Se requieren los cuatro factores para crear confianza. Cabe mencionar que
es mas facil recuperar la confianza perdida, si el error obedece a la carencia
de aptitudes y resultados, que si se debe a la falta de honestidad o a agendas
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ocultas. Por ejemplo, la confianza disminuye, pero es mas facil de recupe-
rar cuando no se alcanza el nivel de productividad esperado (resultados), de-
bido a que no se aplicé correctamente una tecnologia (aptitudes). Cuando,
por ejemplo, la confianza se ve afectada por tomar recursos de la caja chica
sin autorizacidn, se presenta un problema de integridad y, en este caso, res-
tablecer la confianza resulta ser un asunto mucho mas complicado.

La confianza es poderosa, si se apoya en la esperanza, y proporciona segu-
ridad, optimismo, bienestar y alegria por haber cumplido con lo prometido.
La confianza nos hace mas fuertes, mas libres y mejores. Por el contrario, la
desconfianza lleva al temor; al malestar, a la insatisfaccién, ala duda y ala in-
quietud; nos reprime, no nos deja actuar, dificulta la toma de decisiones, nos
paraliza y nos causa sufrimientos. Desde la antigiiedad, los seres humanos
tuvieron que aprender a confiar el uno en el otro para sobrevivir.

Cuando enfrentamos peligros o trabajamos en nuevos proyectos, la rela-
cién que establecemos con otros miembros del equipo nos hace salir adelan-
te. Este vinculo social explica nuestro desarrollo. Asimismo, la integracion
se fundamenta en la confianza mutua, y la confianza implica reciprocidad.
Depositamos confianza en el otro cuando comprobamos que no somos de-
fraudados y, al mismo tiempo, porque sentimos que también somos dignos
de confianza. Aportamos, convencidos de que vamos a recibir; damos, por-
que se nos ha dado.

Creer que no podemos confiar en todos es una actitud imprudente. La rea-
lidad nos dice que debemos tomar precauciones. Adema4s, si nos “abrimos”
y ponemos toda nuestra confianza en el otro, lo convertimos en nuestro deu-
dor, esperamos de él su comprension y a veces una respuesta similar; sin em-
bargo, puede ocurrir que la otra persona no quiera establecer una relaciéon
tan estrecha. Las relaciones humanas son complejas. La falta de confianza
provoca que no se quieran asumir riesgos.

Damos por un hecho que la confianza es la condiciéon fundamental para
mantener buenas relaciones. La confianza es un sentimiento que se va ge-
nerando en nuestro interior y de cuyo desarrollo somos responsables. Para
poder sentir que los demds confian en nosotros, hemos de ser nosotros los
primeros en ser honestos y confiables. Es imposible creer que los demas pue-
den tener confianza en nosotros, si nosotros mismos no la inspiramos, pues
la confianza nunca viene de afuera. Los primeros merecedores de confianza
debemos ser nosotros mismos. La autoconfianza implica cumplir con lo que
nos proponemos.

® ;Hemos sido capaces de cumplir con las promesas
que nos hicimos a inicios de aino?

Si no confiamos en lo que nos prometemos a

nosotros mismos, no pretendamos que los

demads confien en nosotros.
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IV. BJERAAUOS PARA FORTALECER
EL LIDERAZGO

SQue +an facil es restaurar la
confianza®

Objetivo:

Determinar si se puede o no restaurar la
confianza.

¢ 2 hojas de papel en blanco, nitidas y sin
arrugas

Se toman dos hojas de papel, una se arruga completamente hasta formar
una bola pequefia, la otra se dobla a la mitad. Se entrega la bola a una perso-
na del grupo y se le pide que devuelva la hoja a su condicidon original. La hoja
doblada se le entrega a otra persona del grupo y también a ella se le pide que
la devuelva a su condicién original.

Seles solicita alas personas a quienes se les entregaron las hojas que com-
partan con el grupo su opinion de si es posible o no regresar las hojas a su
condicion original.

Elaborar una reflexion en la que se seiiale que:

* La hoja completamente arrugada representa la confianza que se ha per-
dido debido a fallas de caracter (deshonestidad, deslealtad y malas in-
tenciones). La hoja doblada a la mitad simboliza la confianza que se ha
roto por carencia de competencias (errores técnicos, falta de rendicion
de cuentas, entre otros).

Conclusiones:
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( TfﬂbﬁJO MAIVIAAA' (Esté usted en camino a la autorreali-

zacion?

Ob U‘H . Determinar su grado de avance en la
J vo: satisfaccion de necesidades, de acuerdo

con la piramide propuesta por Maslow.
( Instvucciones:

1. Ubique su grado de avance en la pirdmide de Maslow que se presenta a
continuacion. Indique cudles acciones realizadas le permiten evidenciar
que ha avanzado en la satisfaccion de esa necesidad.

2. Determine qué acciones debera realizar para satisfacer otras necesida-

des ubicadas en los niveles superiores de la piramide.

Figura 1. La Piramide de las necesidades de Maslow

Necesidades de
autorrealizacion: Dar lo
que uno es capaz de dar

y autocumplimiento
Necesidades de autoestima:
Autovalia, éxito y prestigio

Necesidades de aceptacion social:
Afecto, amor, perteneciay amistad

Necesidades de seguridad:
Seguridad y proteccion contra el dafio

Necesidades fisioldgicas: Alimentacion, agua y aire

Fuente: Mintzberg 2005.

Elaborar una reflexion en la que se destaque que:

e Lapiramide de Maslow representa para el agrolider un reto que se inicia
con necesidades basicas que se deben ir satisfaciendo hasta lograr la au-
torrealizacion.
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( Lu,-lmra: El aguila que se convirtio en gallina

ob -Vo’ Especificar como nos afecta la forma en que
J ' nos percibimos a nosotros mismos.

Lea con cuidado el texto y reflexione sobre el
mensaje que se presenta.

|r\s+mocior\w

\Ii

La historia:

Un campesino tomd un pichén de aguila y lo crié en la casa con sus galli-
nas. El 4guila crecié como gallina, actuaba como gallina, en todo parecia una
gallina.

Un dia, visit6 al campesino un naturalista que se habia especializado en las
costumbres y los habitos de las dguilas. Cuando este vio el aguila convertida
en gallina, le dijo al campesino:

;Qué hace esa aguila, que naci6 para volar en las alturas y erguirse sobre
fas, pi i u mo una vu
las montafias, picoteando la tierra y escarbando la basura como una vulgar
gallina?

—Ya no es aguila y no sabe volar, contesté el campesino. —La crié como
gallina y se transform¢ en gallina.

El naturalista miré con fijeza al campesino y le dijo apasionadamente:

—No vuela ahora, pero ella tiene dentro del pecho y en los ojos la direccion
del sol y el llamado de las alturas. Ya veras como es capaz de volar.

Una mafiana, los dos salieron muy temprano rumbo a la montafia. Cuando lle-
garon a la cumbre, el sol nacia. El naturalista agarré el dguila con firmeza, sus ojos
hacia el sol, y la lanz6 a lo alto. El aguila convertida en gallina sinti6 el llamado
apasionante de las alturas, desperto en su corazon su ser de aguila, agit6 las alas
primero con cierto titubeo, después cada vez con mayor firmeza, y se fue perdien-
do en un vuelo pleno y cada vez mas seguro en el azul infinito del cielo.

Tomado de: Pérez Escardin, A. 2000. Educar en valores.

- J
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Elaborar una reflexion en la que se destaque:

e Lanaturaleza del 4guila y 1a mision que le corresponde.

e Realizar una analogia entre la historia y nuestros temores generados por
la forma en que nos han criado o ensefiado a vivir.

Conclusiones:
4 B
\_ J
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. INTRODUCCION

Entendemos el liderazgo como la capacidad de influir positivamente en
las personas o en los equipos hacia la consecucion de objetivos comunes; no
obstante, también comprendemos que todo liderazgo se fundamenta en va-
lores que deben ser compartidos, como la disciplina, la humildad, la hones-
tidad, el respeto y la solidaridad, entre otros, y que nos permiten actuar de
acuerdo con nuestra conciencia. Si realizamos una analogia entre agricultura
y liderazgo, podemos decir que un agrolider “cosecha lo que siembra”, y si
se siembran relaciones cimentadas en valores, se cosecharan mas y mejores
oportunidades para lograr los objetivos propuestos.

De acuerdo con Wikipedia, La enciclopedia libre (2009), la axiologia es la
rama de la filosofia que estudia los valores. Los valores son acciones que rea-
liza el ser humano, los cuales se identifican con criterio de lo que es bueno
y de lo que es malo. A su vez, lo que es bueno y lo que es malo se determina
segun las costumbres, las normas y las leyes establecidas por la sociedad. A
esta serie de codigos que determinan la forma en que el ser humano se com-
porta en la sociedad se le denomina ética.

La ética es la rama de la filosofia que define una “forma de vida”, “lo nor-
mal” o “lo que la gente hace”, de acuerdo con normas y reglamentos creados
por la sociedad.

Seglin Berumen et al. (2006), la palabra ética proviene del griego ethikds,
que a su vez viene del vocablo ethos, que significa costumbre o habito. Pero,
;cudl es el objetivo de la ética? Su fin es que las personas cuenten con un sis-
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tema de referencias, centrado en valores, que oriente su comportamiento en
sociedad. La ética nos pide comportarnos de acuerdo con cédigos, normas y
leyes establecidas.

Por su parte, la moral determina si el hombre actia bien o mal segtn las
costumbres, las normas y los c6digos creados por la sociedad. La moral tiene
como referencia el valor. Lo inmoral se opone a todo valor. La moral es
nuestra conducta que se somete
a los valores establecidos por la
sociedad.

Lépezy Delgado (1996) consi- Las normas son convencionales cuando se estable-
deran que los valores se refieren _—y e
: cen por tradicion, o juridicas, cuando son parte de
a la conducta humana, radican o : _
en la libertad de comportarse de un codigo legal. Las convencionales se rigen por la
un modo o de otro y estan cen- cortesia y el respeto mutuo, mientras que las lega-
trados en acciones buenas o ma- les deben ser acatadas, dado que se impone una

las. Para Berumen et al. (2006),
la moral clasifica nuestros actos,
conscientes y voluntarios, en
buenos y malos. Los actos mo-
rales estan acordes con el bien,
mientras que los actos inmorales estan en contra de él. Amoral es quien
carece de moral, y la moral implica que, ademas de vivir en la verdad, se
debe inducir a otros a alcanzar la propia. Vivir en sociedad requiere que
los individuos no solo satisfagan sus deseos, sino que se adapten y auto-
controlen su comportamiento.

sancion en caso de que se incumplan.

® La moral apunta a un valor fundamental: EL BIEN,
por lo que un comportamiento moralmente

aceptable se ajusta a un conjunto de cédigos,

normas y leyes establecidos por la sociedad.

I. LOS AGROLIDERES Y LOS VALORES

Los agrolideres que tienen valores claros y bien arraigados soportan me-
jor la adversidad. Cuando las cosas se tornan mas dificiles, es cuando verda-
deramente se recurre a los valores. Las dificultades van a despertar la pro-
actividad y el coraje del lider para proponer nuevas soluciones. Los valores
seran los que orienten a los lideres hacia soluciones alternativas que se cen-
tren en la disciplina, la honestidad, la humildad, el respeto y la solidaridad.
Asimismo, esos valores seran la medida interna con la que contamos para
conocer los limites dentro de los que podemos actuar.

Pero al agro lider no le bastara con tener coraje. Recordemos que la pa-
labra coraje proviene de dos palabras: COR = CORAZON y AGEM = HACER-
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LO. Por lo tanto, en el corazén del agrolider deben prevalecer los valores.
Realizar acciones con el corazén implica estar convencido de que ellas van
a beneficiar a la mayoria y a desencadenar otras acciones que lograran una
mejor calidad de vida en el medio rural. Cuando los integrantes de una
organizacién perciben un agrolider ilusionado, cuyas acciones son con-
gruentes con lo que dice, las personas tienden a alinearse con sus ideas o
propuestas.

Para Maxwell 1993, “nuestro sistema de
valores es una parte de nosotros que no
podemos separar de nuestra personalidad,
viene a ser el sistema de navegacion que
del suelo es olvidarnos de nosotros MiSHos. R ER L s R T (e ) e le) gle Ele Ll

-Mahatma Gandhi la vida y sirve de patrdn para juzgar lo que
debemos rechazar o aceptar”. Un buen lider
debe ser un ejemplo para sus seguidores, en
donde sus valores jamas pueden ser manci-
llados, al contrario son sus avales que garantizan confianza, seguridad, in-
tegridad, autoestima y respeto. Las buenas acciones orientan a los lideres
hacia un ambiente de democracia, participacion, solidaridad y respeto. Un
lider centra su vida en valores, los vive y los transmite a quienes lo rodean.
Los valores, que inicialmente son individuales, se convierten a lo largo de la
vida en instrumentos de guia que se vuelven explicitos; y podemos ser eva-
luados en la medida en que los pongamos en practica. El hecho de adquirir
un valor nos obliga a cumplirlo y a mantener una actitud de compromiso con
el deseo de lograrlo. La practica de los valores morales nos acerca a la bon-
dad, la justicia, la libertad, la honestidad, la tolerancia, la responsabilidad,
la solidaridad, el agradecimiento, la lealtad, la amistad y la paz, entre otros.

Para Onetto (2008), la ensefianza de los valores es dinamica y convincen-
te, pero también se requiere una actitud convincente. Solo pueden ensefiar
valores aquellas personas que son “un ejemplo para los demas”. Solo el so-
lidario puede ensefiar solidaridad, solo el eficiente, eficacia, solo el sabio,
sabiduria.

Cuando revisamos las propuestas de diferentes autores, descubrimos que
existen diferentes valores y que ellos se clasifican en varios grupos. Una pri-
mera clasificacion se refiere a valores universales que todos debemos prac-
ticar y que nos permiten vivir en armonia; algunos de ellos son: libertad,
paz, igualdad, vida, justicia, tolerancia y respeto. También se habla de valores
civicos que los ciudadanos deben practicar y que se relacionan con la sobe-
rania, el amor a la patria, el respeto por los simbolos nacionales y la solida-
ridad. Por su parte, los valores individuales, que brindan autodireccion a
las personas que los poseen, estan relacionados con el amor, la disciplina, la
amistad, la felicidad, el honor, el servicio y la lealtad. La lista continta y se
extiende hasta los valores estéticos y espirituales, entre otros.

Olvidarnos de como labrar la tierra y cuidar
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;Qué valores deben poseer los agrolideres?

Al tratar de determinar cudles valores deben poseer los agrolideres,
Blanchard (2007) sugiere que “mientras mas pocos, mejor”, si se desea que
tales valores guien su comportamiento. Teniendo en cuenta este criterio,
y con base en las opiniones expresadas por lideres en diversos foros reali-
zados en varios paises de América Latina y el Caribe, se recomienda a los
agrolideres practicar al menos cinco valores: la disciplina, la humildad,
la honestidad, el respeto y la solidaridad. Estos valores han demostra-
do ser de gran utilidad cuando se ejerce el liderazgo en la agricultura y la
vida rural. A continuacidn, se presentan algunas ideas de cdmo ejercerlos

y mejorarlos en la practica.

Cuadro 1. Valores de los agrolideres.

s

Valor

Coémo ejercer el agroliderazgo
centrandose en este valor

~

Disciplina:

Es la capacidad de cumplir con lo que nos
hemos comprometido, no solo en el &mbito
personal, sino también en el profesional.

Un agrolider deberd ser perseverante y
proactivo, lo que implica proponer siem-
pre una alternativa de solucién y continuar
trabajando en ella hasta alcanzarla. Para
cumplir con lo propuesto, él debera:

Fijar metas claras y establecer una estrate-
gia para cumplirlas.

Terminar todo lo que empieza.

Elaborar calendarios y cronogramas de
trabajo.

Establecer un sistema de monitoreo y eva-
luacién de logros.

Pero sobre todo, debera actuar de acuerdo
con las cuatro dimensiones de la inteligen-
cia que propone Stephen Covey: inteligen-
cia fisica, mental, emocional y espiritual.

Humildad:

Es la actitud de quien actiia con un animo
libre de vanidad, delirio de grandezas o au-
torreconocimiento.

Un agrolider debe caracterizarse por su ac-
titud humilde. En la ediciéon de diciembre
de 2009 del Harvard Business Review, se
brindan tres recomendaciones a los lideres
para evitar ser el centro de atencién y dejar
que otros brillen por sus acciones:

Haga buen uso de su autoridad. No ejerza
la autoridad solo porque la tiene. Motive a
su gente a tomar decisiones, establecer sus
propias metas y asumir responsabilidades
con la mayor frecuencia posible.

J
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Valor

Coémo ejercer el agroliderazgo
centrandose en este valor

Viene de pdg. 61

« Promueva frecuentemente a otras personas.
Preparar talentos es bueno para su organi-
zacion y para usted como lider. Promueva a
las personas a su alrededor, brindandoles
oportunidades para obtener el mismo éxito
que usted tiene o incluso superarlo.
Reconozca los logros de otros. Si las cosas
resultan bien, dé los créditos a otros. Si las
cosas resultan mal, asuma la responsabili-
dad. Esta forma humilde de enfrentar las si-
tuaciones asegurara que su equipo le brinde
su apoyo.

Honestidad:

Esla capacidad de comportarse y expresar-
se de acuerdo con los valores de verdad y
justicia.

Los agrolideres se rigen por normas que
guian sus relaciones con los demas, lo que
implica:

Hacer un buen uso de los bienes que le con-
fian para satisfacer las necesidades basicas
humanas, morales y espirituales, y no mal-
gastar, abusar ni desperdiciar los recursos
destinados al bienestar de la humanidad.
Ser transparente en la rendicién de cuentas.
Ser coherente entre lo que se piensa, habla
y hace, y predicar siempre con el ejemplo.

Respeto:

Constituye el valor basico para convivir en
sociedad y poder afrontar las diferencias de
ideas, costumbres y creencias.

El respeto es el valor basico del agrolider
para vivir en sociedad.

Ambitos para ejercer el respeto:
Respetarse a si mismo. Esto implica
cumplir las promesas que se ha hecho a si
mismo y a los demas.

Respetar la vida. Conlleva respetar la vida
en todas sus dimensiones, incluida la de
especies animales y vegetales.

Respetar la naturaleza. Implica crear o
utilizar normas de proteccion de los recursos
naturales y las fuentes de agua y de regene-
racion de la vida silvestre, y realizar estudios
de impacto ambiental en los proyectos de
produccidon que manejamos.
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Valor

Como ejercer el agroliderazgo
centrandose en este valor

~

Viene de pdg. 62

« Respetar al débil. Implica proteger los
derechos de clases marginales, las minorias
y los indigenas.

« Respetar los bienes ajenos. Conlleva cui-
dar de las cosas que uno comparte con otro
y que no son propias.

Solidaridad:

Es la voluntad de ayudar a quienes lo nece-
sitan y de comprometerse con sus proble-
mas, sin importar su raza, edad, sexo, cre-
do, nacionalidad o partido politico, ya que
todos somos seres humanos y tenemos los
mismos deberes y derechos.

La solidaridad trasciende todas las fron-
teras de un agrolider: politicas, religiosas,
territoriales y culturales, e implica:

« Realizar estudios de los grupos mas nece-
sitados en su comunidad.

 Establecer planes y programas de ayuda
dirigidos a los grupos mas vulnerables.

o Fomentar el desarrollo de redes de coope-
racion.

Los valores nos van a proporcionar las pautas de cdmo proceder y buscar
el logro en el futuro, y responden a la pregunta ;cémo quiero vivir? Las in-
vestigaciones realizadas por Blanchard y O’Connor muestran que, en la prac-
tica, cuatro o cinco valores son suficientes para producir un impacto positivo
en el comportamiento. Ademas, descubrieron que los valores deben estar or-
denados por rango para ser eficaces. Segin lo anterior, un agrolider debera
seleccionar el valor en el que se centrara su vida, el cual se convertira en su
valor esencial. Si su valor esencial es la solidaridad, dedicara su vida a ayu-
dar a las personas, y a este valor esencial le seguirdn en importancia los de
honestidad, humildad, disciplina y respeto, por ejemplo. Si existe alguna di-
ficultad para seleccionar un valor, los autores recomiendan unir dos valores,
por ejemplo, humildad y honestidad. En el Centro Hemisférico de Liderazgo
en Agricultura llamamos a la unidn de estos dos valores la Gran H.

La gran “H” del agrolider:

Humildad y Honestidad
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El agrolider y los valores compartidos

Es importante para el agrolider compartir sus valores con otros miem-
bros de la organizacién, ya que estos guian su desarrollo en los periodos de
prosperidad y sirven de apoyo en los momentos de incertidumbre e inesta-
bilidad. En todas las organizaciones y empresas se genera una cultura orga-
nizacional que se basa en los valores que practican.

De acuerdo con O’Donnell (2008), cuanto mas integradas se sientan las
personas a un grupo, mas dispuestas estaran a ofrecer su energia a todo el
conjunto. Lo que integra a un grupo de personas es la afinidad en el campo
de los valores. Es la naturaleza de estos valores la que estimula la colabora-
cién y garantiza que cada persona pueda actuar conforme a los intereses del
conjunto y no guiada por sus intereses individuales.

® Losvalores son el cimiento de las
organizaciones o agroempresas.

.Como define un agrolider los valores de su organizacion?

Para definir los valores organizacionales, un agrolider debe seguir el si-
guiente proceso:

Paso 1. Determinacion

En este paso se deben identificar los valores necesarios para formar la
cultura organizacional. A fin de reconocerlos, se utiliza una metodologia si-
milar a la que se usa para plantear la vision institucional. Se realiza una
lluvia de ideas en un ambiente muy participativo, en el que los miembros
de la organizacion visualizan los valores que deben orientar la organizacién
hacia el futuro.

Algunos de los valores mas importantes para las organizaciones moder-
nas son: el compromiso con la calidad, la proteccién del medio ambiente,
el trabajo en equipo, el desarrollo integral del ser humano, la libertad de
opinion, el respeto a los cddigos de trabajo establecidos (legislacion labo-
ral) y la proteccién de la salud de los miembros de la organizacion, entre
otros.

Asimismo, se debe tener en cuenta que cada vez mas organizaciones mo-
dernas estan adquiriendo y poniendo en practica la responsabilidad social.

De acuerdo con el Centro Mexicano para la Filantropia (CEMEFI), la res-
ponsabilidad social empresarial es el compromiso consciente y congruen-
te de cumplir de manera integral con la finalidad de la empresa, tanto en
lo interno, como en lo externo, considerando las expectativas de todos sus
participantes en lo econdmico, social o humano y ambiental; demostrando
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el respeto por los valores éticos, las personas, las comunidades y el medio
ambiente; y de construir el bien comun.

Las principales responsabilidades éticas de la empresa con los trabajadores
y la comunidad se relacionan con:

e Servir ala sociedad en condiciones justas y mediante productos ttiles.

e Respetar los derechos humanos a través de unas condiciones de trabajo
dignas que favorezcan la seguridad y la salud laboral y el desarrollo hu-
mano y profesional de los trabajadores.

e Respetar el medio ambiente, evitando en lo posible cualquier tipo de
contaminacion, minimizando la generacion de residuos y racionalizando
el uso de los recursos naturales y energéticos.

e Cumplir con rigor las leyes, los reglamentos, las normas y las costum-
bres, respetando los legitimos contratos y compromisos adquiridos.

e Procurar la distribucidn equitativa de la riqueza generada.

Teniendo en cuenta los valores de las empresas modernas y los crite-
rios de responsabilidad social empresarial, los autores coinciden en que
el nimero manejable de valores oscila entre seis y ocho. Es evidente que
existe una clara relacion entre valores organizacionales y responsabilidad
social.

Paso 2. Jerarquizacion
Una vez identificados los valores, se les debera dar un orden de prioridad
de acuerdo con las actividades que realiza la organizacion.

Paso 3. Enunciacion

Los valores acordados se deben escribir, tener presentes y mantener a la
vista de los miembros de la organizacion, dado que tales valores constituyen
la base para el establecimiento de la filosofia organizacional y sirven de re-
ferencia para la toma decisiones, mas ain cuando se trata de resoluciones
trascendentales. Los valores presentados en forma clara y sencilla también
pueden pasar a formar parte de lemas y logotipos orga-
nizacionales.

Segln Gomez (1996), en cada organiza- Los valores se escriben en forma de cédi-
cién o empresa se debe elaborar un cédigo

de ética en el que se establezcan los valores go, se exponen en Iugares visibles donde
que guiaran la organizacion, el cual se debe- puedan ser leidos confacilidady recuer-
ra entender como un modo de comporta- den a los miembros de la organizacién

miento compartido y una guia para alcanzar : :
- . su compromiso de practicarlos.
los objetivos propuestos. Lopez y Delgado

(1996) hallaron que el interés por la practica
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de valores y el establecimiento de codigos de ética es un fenémeno re-
ciente en las organizaciones al que se le denomina business ethics. Practicar
valores en una organizacion resulta util para:

e Proporcionar la base para la toma de decisiones.
e Regular las relaciones entre sus integrantes y sus clientes.
e Establecer los patrones de comportamiento.

No solo es importante identificar los valores que regiran nuestra vida y la
organizacidn, sino también saber implementarlos. Los valores serdn de uti-
lidad si los llevamos a la practica en todos los ambitos de nuestra vida y en
todas las dimensiones de la organizacion, ya sea en las operaciones, la toma
de decisiones, la contratacién, la atencién o el servicio al cliente. Domenec
(1994) propone tres condiciones para crear un cddigo de ética:

e El co6digo debe basarse en valores que se ajusten a la actividad de la or-
ganizacidn.

e Su contenido debe ser comunicado claramente a todos los miembros de
la organizacidn.

e El cddigo se debe aplicar de manera efectiva y ser reforzado progresi-
vamente para evitar que se convierta en “letra muerta”, es decir, que sus
normas solo queden escritas y no se cumplan.

Paso 4. Aplicacién

Los codigos de ética tienen sentido cuando se practican en la vida cotidia-
na. Los valores, que son la base de dicho cddigo, deben ponerse en practica
en todas las unidades de la organizacion y por todos sus integrantes, dado
que ellos orientan la vision estratégica y aumentan el compromiso profesio-
nal de la entidad.
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Figura 1.

Objetivos

Estrategias
politicas

Mision/ Vision

Valores

Estrategia y politicas
Misién/vision

® Los valores conforman la base sobre la cual se crea
la filosofia organizacional.

De acuerdo con los estudios realizados desde 1994 por Domenec, la exis-
tencia de un codigo de ética claramente definido y comunicado se traduce
en mejores resultados productivos y econémicos y en mejoras en el clima
laboral dentro de la organizacion.

Los valores se manifiestan de muchas maneras y en muchas areas de la
vida. Una de esas areas es la agricultura. Para cosechar los frutos de esta
actividad, se necesitan factores fisicos como agua, tierra y luz, pero tam-
bién se requieren valores como disciplina, humildad, honestidad, respeto y
solidaridad.
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Il RESUMEN

El desarrollo tecnoldgico, la globalizacién de los mercados y la cultura, y la
relevancia de la informacion y del conocimiento en los procesos productivos
y sociales modifican las maneras de entender el mundo y bosquejan nuevas
formas de relacidn entre las personas.

Surgen cambios tras los cuales subsisten valores tradicionales y emergen
otros nuevos, como la conciencia ecolégica, la preocupacion por los derechos
humanos, la igualdad de género, la democratizacion de la informacion y del
conocimiento, la pluralidad y la tolerancia. En este escenario, el rescate de
los valores se presenta como un desafio que debemos enfrentar en los am-
bitos individual y organizacional. Recordemos que la practica de los valores
abre la posibilidad de establecer relaciones de confianza entre los miembros
de la organizacién y con la comunidad. No tiene sentido hablar de ética, valo-
res y actitudes si no hay nadie a quien le interese ponerlos en practica.

Sera tarea de los agrolideres, en primer lugar, orientar su propia vida me-
diante los valores identificados, y en segundo lugar, reconocer, promover y
compartir valores en su organizacion. Los valores identificados y comparti-
dos seran los que les guiaran hoy y mafiana.

Para fortalecer los valores no
basta con su estudio, es necesario
ademas motivar a los agrolideres
para que los pongan en practica
no solo en el trabajo, sino también
en el proceso de transformacion
de la vida rural, paralo cual es ne-
cesario argumentar, demostrar y
persuadir, poniendo en practica lo
que se predica.

El agrolider honesto nunca de-
jard que sus labios traicionen su
corazdn y siempre permitird que
sus valores guien sus actos.

Recordemos a Carlos Reyles,

ensayista uruguayo que afirma que los valores son para la gente lo que las
raices son para los arboles: mientras mas profundas y firmes estén, mas di-
ficil sera que los arboles se caigan a causa de un temporal. Lo mismo ocurre
con los agrolideres; si sus valores son profundos, ello nos permitira enfren-
tar las épocas dificiles, que es cuando en verdad se nos pone a prueba.
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IV. BJERAUCUOS PARA FORTALECER
EL LIDERAZGO

T(AbﬁJo MANIAAA( Identificacion y fortalecimiento de valores

Identificar los valores que deben guiar
nuestra vida.

Objotive:

AG‘HV dad: Fortalecer los valores

|A$"’Yuc¢io/\%¢

'

Primera parte

Clasifique de 1 a 10 su grado de fortaleza con respecto a los valores que se
presentan a continuacion. Ejemplo: 1-2-3, si usted se considera poco disci-
plinado; 4-5-6-7, si se considera una persona disciplinada; 8-9-10, si se con-
sidera una persona muy disciplinada.

Segunda parte

Seleccione una o varias acciones propuestas en el siguiente cuadro, para es-
tablecer una estrategia que fortalezca sus valores.

Cuadro 2. Cuadro de valores de los agrolideres

s

Valor Grado de fortaleza Estrategia de fortalecimiento

1. Disciplina: 12345678910
Capacidad de cumplir con
lo que nos hemos com-
prometido, no solo en
el ambito personal, sino
también en el profesional.

2. Humildad: 123456789 10
Actitud de quien actiia con
un animo libre de vani-
dad, delirio de grandezas
o autorreconocimiento.

J
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Continuacion del cuadro 2.

/

Valor Grado de fortaleza Estrategia de fortalecimiento

3. Honestidad: 12345678910
Capacidad de comportar-
se y expresarse de acuer-
do con los valores de ver-
dad y justicia.

4. Respeto: 123456789 10
Valor basico para convi-
vir en sociedad y poder
afrontar las diferencias
de ideas, costumbres y
creencias.

5. Solidaridad: 12345678910
Voluntad de ayudar a los
que lo necesitan y com-
prometerse con sus pro-
blemas, sin importar su
raza, edad, sexo, credo,
nacionalidad o partido
politico, ya que todos so-
mos seres humanos y te-
nemos los mismos debe-
\ res y derechos. )

Tercera parte
Comente con el grupo sobre la importancia de la practica de valores para

los agrolideres.
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PM‘F“ ‘ﬂbofﬂl de un NuNo
fvabajador

Distinguir las caracteristicas que debe te-
ner un nuevo integrante de su equipos de
trabajo.

e  Una pizarra
¢ Hojas de papel
e Marcadores

Instvucciones:

Formar grupos de aproximadamente 10 personas. Una vez formado el
grupo, se procede a nombrar un coordinador para orientar la discusion y al-
canzar el objetivo propuesto. Cada uno de los miembros del grupo propone
una o varias cualidades que debe tener el nuevo miembro del equipo por ser
contratado. Luego de haber completado la lista de cualidades, se presenta a
la sesion plenaria.

Finalmente, se hace un resumen de las cualidades seleccionadas por los
participantes, en el que se analiza la importancia que da el grupo a los valo-
res en la seleccién de un nuevo trabajador, frente a las capacidades técnicas.

Resumen:

\

/

J
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La linea de vida

1. Determinar los hechos relevantes que han influido en su vida personal y
profesional.

2. Identificar personas que han influido considerablemente en su forma de
sery en su vida personal o profesional, y los valores de esas personas que
usted cree que deberia adoptar.

3. Proyectar su vision de futuro. ;En qué se convertird usted de aqui a 20
anos?

4. Comprender el porqué de ciertas actitudes y formas de ser luego de co-
nocer mas en detalle aspectos de la vida personal y profesional de nues-
tros compafieros de equipo de trabajo.

4 A

(Qué es lalinea de vida?

La linea de vida es la biografia de una persona, en la cual se
incluyen datos destacados sobre hechos o acontecimientos que
han influido en su vida personal o profesional. Asimismo, en
ella se incluyen datos de personas que han ejercido fuerza mo-
ral en nuestra vida, como por ejemplo: familiares, profesores,
miembros de la comunidad, entre otros. Debemos relacionar las
personas con los acontecimientos que han causado impacto en
nuestra forma de ser y en nuestra proyeccion a futuro.
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( AG"“NIW ‘; Determinacion de la linea de vida

. En forma individual, elaboro mi linea de
( |f\$‘l'V uccioNes: vida (5 minutos).

/

\
Linea de vida
Lugar de nacimiento — Padres— Infancia — Juventud
. Formacion
Vida laboral
Logros y fracasos
Lecciones aprendidas

Actualidad

(Qué y quiénes han influido en mi vida?

¢Cudl es mi proyeccion hacia el futuro?
J
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Actividad 2:

Actividad 3:

"

Comentarios:

Formar pequefios grupos de alrededor de cin-
co participantes. Compartir su linea de vida
con ellos. (3 a5 minutos por participante).

De manera voluntaria, alguno de los miem-
bros del grupo presenta su linea de vida a la
plenaria o hace comentarios sobre lo experi-
mentado en su grupo de trabajo.

/
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'

Lu,«l—mm: Practica de valores en la vida real

Identificar los cinco valores de los agrolide-
res (disciplina, honestidad, humildad, respe-
to y solidaridad) en la siguiente historia.

Objetivo:

Instvaucciones:

|

Primera parte

Pida a un participante que lea en voz alta el siguiente texto.

/

En un colegio humilde, la profesora Clara Pérez impartia clases de biologia
para quinto curso. A pesar de que decia que queria a todos sus alumnos por
igual, habia un joven muy mal presentado, sucio y descuidado, Juanito Gémez,
con quien se ensafid. Le corregia sus trabajos de manera muy rigida y le escribia
observaciones y bajas calificaciones con tinta roja.

Un buen dia, la directora del colegio le pidi6 a la profesora Pérez que revisaran
los expedientes de los estudiantes y la profesora dejo6 el de Juanito para el final.
Cuando la docente empez6 a leerlo, encontré el informe de la profesora de pri-
mer curso, que decia: “Juanito es un joven brillante. Es un deleite trabajar con él”.

Continu6 leyendo y hall6 lo que la profesora de segundo curso habia escrito
sobre él: “La madre de Juanito tiene una enfermedad terminal y esto ha afectado
el rendimiento del muchacho, aunque él sigue haciendo su mejor esfuerzo”. Por
su parte, la profesora de tercer curso habia anotado: “La muerte de la madre de
Juanito lo tiene muy mal y su padre no se ha hecho cargo de éI".

La profesora de cuarto curso habia escrito: “Debemos apoyar a Juanito; este
joven estd perdiendo la batalla, tiene una situacién familiar muy complicada y ha
perdido el interés en los estudios”.

La maestra Pérez reflexiono, y desde entonces le dedicé mas atencién al mu-
chacho, quién logré mejorar notablemente su rendimiento.

Al llegar Navidad, todos los jovenes trajeron regalos muy bien envueltos con
lindos mofios y papeles, menos Juanito, quien cargaba un regalo toscamente en-
vuelto con papel de supermercado, el cual contenia un collar incompleto y un
frasco de perfume a medio consumir.

J
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Cuando entro6 al salén, se escucharon risas y burlas de sus compaifieros, pero
la profesora se puso el collar y se rocié con el perfume. Al final del dia, Juanito se
acerco a la profesora y le dijo: “Su olor me recuerda al olor de mi madre”.

Al finalizar el curso lectivo, Juanito le escribié una nota a su profesora, en la que
le agradecia y le decia que “jella habia sido su mejor profesora!” Desde aquel mo-
mento, la profesora Pérez decidié que no ensefiaria solamente biologia, sino que
seria también una educadora de valores.

Unos afios después, Juanito le escribio a su profesora de quinto curso para con-
tarle que se habia graduado del colegio con honores y que ella continuaba siendo
su mejor profesora.

Seis aflos mas tarde, Clara recibié otra nota en la que Juan le decia que habia
terminado su carrera universitaria y volvia a mencionar que ella seguia siendo la
mejor profesora que habia tenido. La nota estaba firmada por el Ingeniero Agré-
nomo Juan Gémez.

Tres afios después, en la carta que en esta ocasidn Juan le enviaba a la profe-
sora, le comentd que su padre habia fallecido y que él se iba a casar pronto. Le
solicité que tomara el lugar de su madre en la iglesia, y ella alegremente acepté.

Durante la ceremonia, Juan le dio las gracias a la profesora Clara por haberle
brindado confianza y haber creido en él. “;Me he convertido en alguien util!” le
comento.

Clara le respondid: “gracias a ti, por haberme ensefiado a confiar en las perso-
nas y a no regirme por las apariencias”.

Segunda parte
Invite a los participantes a hacer comentarios sobre la importancia
de los valores que practicé la profesora.
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Jaime Quesaday la produccidn organica

Propiciar una discusién en plenaria so-
bre los diferentes criterios y actitudes
que se pueden tomar de la situacion
que presenta este caso real.

|V\$+Yuooiof\%:

Primera parte
Formar grupos de cinco a seis personas para que analicen el caso.

Fomentar una amplia discusion entre los participantes de los grupos.

Segunda parte

Una vez completada la discusidn, los grupos deben realizar una se-

sion plenaria en la que se puedan discutir ampliamente las distintas
alternativas que tiene el sefior Quesada.

/

Jaime Quesada es un productor consciente de la agricultura sustentable y quie-
re certificar su pequena finca familiar como organica. El esta casado y tiene dos
hijos pequefios.

El extensionista de la comunidad inform6 a Jaime que el proceso de certifica-
cién requiere un periodo de transicidn, y que dentro de tal periodo, se debe cum-
plir con toda la normativa organica internacional, que supone la no utilizacién de
ningun ingrediente sintético en la produccién de vegetales.

Existen oportunidades de mercado y créditos bancarios para pequefios pro-
ductores certificados; sin embargo, los precios que reciben estos productores son
aproximadamente 25% mas altos que los que reciben los productores tradicionales.

Jaime se encuentra en el proceso de transicion para certificarse como produc-
tor organico y sus cultivos son atacados por una plaga de insectos que esta afec-
tando su productividad y calidad. El conoce la eficiencia de ciertos insecticidas
sintéticos, dado que le han funcionado en el pasado para realizar un control mas
inmediato, pero légicamente, se prohibe a los productores organicos utilizar di-
chos insecticidas. Su familia depende de esa cosecha para asegurar los ingresos
de su subsistencia.
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4 N
Jaime conoce la baja capacidad de los controles estatales para detectar
residuos sintéticos de los insumos utilizados en los vegetales y su disyun-
tiva consiste en seguir probando controles alternativos (trampas con fe-
romonas, extractos de chile y ajo, liberacion de enemigos naturales, entre
otros), que toman tiempo en controlar el problema, o recurrir al control
tradicional.
. J
;Qué haria usted en el caso de Jaime y por qué?
4 N
. J
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Modulo 4
Agroliderazgoy

CcOmpromiso
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. INTRODUCCION

Compromiso se define como un acuerdo o promesa de realizar algo que se
considera esencial, junto con otros actores del medio rural. Desde este punto
de vista, el compromiso es vital para los agrolideres y se considera el punto
de partida para cumplir con los objetivos propuestos o lograr cambios. Asi-
mismo, se relaciona con la capacidad de incubar ideas y adquirir la obliga-
cion de llevarlas a la practica. El compromiso implica riesgos, ya que nos hace
dirigir nuestras energias hacia algo que todavia no tenemos y que muchas
veces parece imposible de lograr, como por ejemplo, iniciar un negocio, crear
un nuevo mercado, obtener resultados sin precedentes u originar un nuevo
producto. Un agrolider andino nos manifestaba que, cuando se adquiere un
compromiso como el establecimiento de una empresa, se debe pensar no solo
en lo que se puede ganar, sino también en lo que se pone en riesgo.

El compromiso se convierte en la brujula
que orienta al agrolider, y a su vez, genera ex-
pectativas entre los otros miembros de la or-

”YO Soy responsable por algo que Ocurrird ganizaci(')n o la comunidad. Por ejemplo, si se

. . adquiere un compromiso con la produccién or-
en el futuro, que no ocurrird en ausencia - P b
ganica, se espera que el agrolider lo mantenga

: YD
de mi compromiso . y comience a realizar las acciones necesarias

- James Selman para cumplirlo. Ademas, los otros miembros
de la organizacidn o la comunidad estaran pen-
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La clave de nuestros logros radica en la
capacidad que poseemos para compro-

meternos a crear algo que no existia has-
o alejarse de él. El compromiso se relaciona di- ta ese momento; por lo tanto, no puede

rectamente con valores como disciplina, humil- existir agro[iderazgo sin compromiso,
dad, honestidad, respeto y solidaridad.

dientes de la capacidad del lider para apegarse

. EL LIDERAZGO DE COMPROMNISO

De acuerdo con Bayona, C. Salome Goiii y Cristina Madorran (1999), un
gran reto actual de las organizaciones “radica en crear herramientas utiles
mediante las cuales las personas puedan comprometerse con los objetivos
organizacionales e integrarse al proyecto de la organizacion, para obtener
ventajas sostenibles y duraderas en el tiempo”. El compromiso es una actitud
positiva y responsable por parte de una persona o un equipo para el logro
de la visién y misién de una institucion, organizaciéon o empresa en el cual
cada persona aporta capacidad y sentido de pertenencia. Tratar de lograr los
objetivos, las metas y la vision y la misién de una organizacién, empresa o
proyecto es la meta de muchos lideres. El compromiso no solo es importante
en el ambito personal sino también en el organizacional o institucional. En el
ambito individual, un agrolider debe tener en cuenta el criterio expresado por
Enebral (2002), quien considera que para lograr cumplir con el compromiso,
se deberan promover las siguientes cuatro dimensiones:
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Cuadro 1.

4 Dimensién Funcién del agrolider Observaciones

Sentido de Dar a conocer las bonda- Nuestro propoésito en la vida debe

pertenencia des de sus proyectos o los coincidir en primer lugar, con noso-
fines de la organizacion. tros mismos, nuestro plan de vida y

nuestra filosofia, y en segundo lugar,
Generar sentimientos de con los objetivos y las estrategias de
solidaridad, confianza y nuestra organizacion y con su vision
seguridad. y mision.

Responsabilidad Promover el cumplimien- Debemos identificar valores y con-
to de deberes y obliga- ducirnos de acuerdo con ellos. Tam-
ciones expresados en los bién debemos seguir los cddigos es-
codigos de ética. tablecidos por nuestra organizacion

o institucion.

Proactividad Fomentar la iniciativa, La proactividad es la clave para lo-
la diligencia, el optimis- grar nuestros compromisos. Cada
mo, la perseverancia y objetivo que queremos lograr impli-
la anticipacién. La pro- ca realizar una serie de actividades.
actividad es igualmente
deseable en todos los
miembros de la organi-
zacion, cada uno desde
su puesto de trabajo.

Afdn de Promover la autocritica, Para cumplir nuestros compromi-

superacion la mejora continua, el sos debemos ser cada dia mejores y
aprendizaje permanen- establecer procesos de superacion
te, el deseo de logro y la personal.
receptividad de retroa-
limentacién. Cada indi-
viduo, desde su puesto
en la organizacion, ha de
participar de este afan en

\_ beneficio colectivo.

Adquirir un compromiso conduce a las personas a alcanzar metas extraor-
dinarias. Este es el caso de hombres y mujeres a quienes, por medio del Pre-
mio Nobel, se les ha reconocido su compromiso con el sector rural. Ya sea por
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crear oportunidades para los pobres, introducir pequefios préstamos para
establecer microempresas, sembrar arboles o producir nuevas variedades,
ellos son fuente de inspiraciéon para nosotros, ya que sus compromisos los
llevaron a lograr metas extraordinarias.

Cuadro 2.

4 )

Personaje Compromiso

Norman Ernest Borlaug, agrénomo, genetis- Se comprometi6 con el aumento en la produc-
ta, fitopatélogo y humanista es considerado cién de alimentos. Sus esfuerzos realizados en
por muchos el padre de la agricultura mo- los afios sesenta para introducir las semillas
derna y de la revolucion verde. Se le conce- hibridas a la produccién agricola en Pakistan e
di6 el Premio Nobel de la Paz en 1970. India provocaron un incremento notable de la
productividad agricola, y se puede considerar
como responsable de haber salvado mas de 240
millones de vidas humanas.

Amartya Sen, economista indio, Su compromiso fue con la economia del bien-
Premio Nobel de Economia 1998. estar. Propone que debemos establecer un
compromiso para “terminar con la pobreza,
la ignorancia, la enfermedad y la desigualdad
de oportunidades”.

Wangari Muta Maathai, activista politica y Mediante su compromiso con el desarrollo
ecologista keniana. Premio Nobel de la Paz sostenible, la democracia y la paz, Maathai
2004. fundo6 el Green Belt Movement (o Movimien-
to del Cinturéon Verde) en 1977, una especie
de lobby ecologista, responsable de la plan-
tacion de mas de 30 millones de arboles en
todo el pais para evitar la erosion del suelo y
mejorar la calidad de vida de las mujeres que
llevaron a cabo dicha plantacion.

Dr. Muhammad Yunus, economista bengali. Se comprometid con el desarrollo social. Es
Premio Nobel, 2006. el creador del concepto de microcréditos o
pequeiios préstamos concedidos a personas
humildes que no pueden solicitar un présta-
mo bancario tradicional. Creador del banco
no tradicional Grameen, para el beneficio de

\_ los pobres. )
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La vida y las obras de estas personas deben servir como fuente de inspi-
racion a los agrolideres para aumentar su compromiso con las metas pro-
puestas.

Con respecto al compromiso de nuestro equipo de trabajo, organizacion
o institucién, Goleman (2000) afirma que “consiste en sintonizar nuestros
objetivos con las metas de la organizacion”. Por lo tanto, las instituciones o
las organizaciones “que carecen de una mision clara o simplemente no la
tienen formulada, brindan muy pocas oportunidades al compromiso”. Con
base en las declaraciones de Goleman, se puede afirmar que el compromiso
se forja cuando se establece en forma participativa una visiéon de futuro y se
dirige e influye en los demas para su logro.

Por ejemplo, la Cooperativa Dos Pinos, considerada en Costa Rica, Centro-
américa y el Caribe como una empresa lider en productos lacteos desde hace
mas de 60 afos, tiene un compromiso con la salud, el alto desempefio, la me-
jor retribucién al asociado y el trabajo digno, como se expresa a continuacion:

® “En Dos Pinos contribuimos a la salud y satifacién de nues-
tros clientes con alimentos que favorecen una

mejor calidad de vida. Buscamos el mas alto

desempeiio en la finca, en la industria y la

comercializacion, para lograr la

mejor retribucion al asociado. Dotamos a

nuestros colaboradores de un

trabajo digno para su bienestar.”

De acuerdo con la misién de la Cooperativa Dos Pinos, podemos deducir
que su compromiso clave es alcanzar resultados en conjunto, lo que consti-
tuye la base para mantener la calidad y la satisfaccién de los clientes. La coo-
perativa Dos Pinos no podria cumplir su misién sin el compromiso personal
de todos los miembros de la organizacion.

En resumen, Goleman (2006) apela a la dimensién emocional del com-
promiso: a la alineacién de las personas con las metas y los valores de la or-
ganizacion. La idea de “visiéon compartida” (shared vision) que nos presenta
Senge (2006) es un camino compartido entre el lider y los miembros de la
organizacidn para alcanzar los objetivos propuestos. No se trata, dice Senge,
“de acatar los objetivos de futuro, sino de asumirlos y compartirlos”.

Clarence Francis, asesor del presidente Eisenhower, decia: “Uno puede
comprar el tiempo de las personas, su presencia fisica en un lugar e incluso
un numero determinado de movimientos musculares por hora. Pero no se
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compra su entusiasmo, ni se compra .
su lealtad, ni se compra la devocién de El compromiso se fundamenta en valores y

sus corazones: eso hay que ganarselo”. en la confianza, lo que implica integridad,
claridad en las intenciones y aptitud para

Al respecto, Enebral (2009) opina que
las personas se comprometen libre-
mente, sobre todo porque se sienten

el trabajo y los resultados. Finalmente, los

atraidas por las metas de la organiza- compromisos adquiridos se pueden cumplir

cion. con perseverancia.

:.Con qué debe comprometerse
un agrolider?

En el Plan Estratégico del IICA para el periodo 2010-2020, puede con-
vertirse en una fuente de inspiracién para los agrolideres, ya que responde
al hecho de que la agricultura es fundamental y seguira siendo fundamental
no solo para el desarrollo econémico de los paises sino para la prosperidad
y la sobrevivencia de la humanidad ya que seguira siendo el proveedor de
alimentos para una poblacién que se espera supere los nueve mil millones
de habitantes en el afio 2050. A su vez, la agricultura es clave para lograr el
bienestar de la poblaciéon de los territorios rurales; revertir las tendencias
de deterioro en el ambiente y los recursos naturales y como una importante
fuente de productos energéticos alternativos. En un marco de competitivi-
dad, sustentabilidad, equidad y seguridad alimentaria.

MODULO 4



Figura 2. Marco Conceptual

Sistema Agro-Alim

Oferta agro-
alimentaria

N ]
A

\J
L

Ambiente

Desarrollo PO
<«—>»| AGRICULTURA |e—» y RRNN Sistema Rural

Rural

~~—__

A

\J
2 TN

), Mercados

Fuente: [ICA. Plan Estratégico 2010-2020

a Formando Agrolideres: Metodologia para el fortalecimiento del liderazgo en el sector agropecuario



El IICA ofrece cooperacién técnica en el marco de los siguientes objeti-
vos estratégicos:

- A

Objetivo estratégico 1: Mejorar la productividad y la competitivi-
dad del sector agricola

El primer objetivo estratégico resume el esfuerzo productivo, que con-
sidera a la agricultura como parte esencial de un sistema complejo de
cadenas de valor, donde la produccién se vincula a los consumidores en
los mercados agricolas, a través de una oferta provista por agronegocios
competitivos, que incluyan a la agricultura de pequefia escala.

. J

“La evidencia sefala que la agricultura enfrentara presiones adicionales
en el futuro préximo, derivadas no solo del aumento de la demanda de pro-
ductos agricolas, que se experimentara como consecuencia natural de la ex-
pansion de la poblacion y del crecimiento en los ingresos, sino también de
la evidente disminucion en las tasas de crecimiento de los rendimientos de
los principales cultivos, la limitacién de tierras disponibles para ampliar la
frontera agricola, la pérdida de recursos naturales, el surgimiento de nuevas
o mas virulentas plagas y enfermedades y el impacto esperado del cambio
climatico. Aunado a estos fenémenos, la globalizacion y la integracién de re-
giones, fronteras y mercados, asf como el surgimiento de una masa de consu-
midores con mayores demandas y conscientes de la calidad y 1a forma en que
se produce, imponen nuevos desafios a todos los eslabones de las cadenas
agroalimentarias.”

Para enfrentar los retos relacionados con la mayor produccién de alimen-
tos, la pérdida de recursos naturales, el cambio climatico y los procesos de
globalizacion, integracion de regiones, fronteras y mercados, entre otros, es
necesario que los agrolideres asuman el compromiso para:

e Promover la innovacion.

e Atraer lainversion.

e Desarrollar nuevos modelos de negocios dirigidos a mejorar su produc-
tividad y competitividad.

e Encontrar mecanismos de comercio y de mercado mas balanceados, que
permitan a los paises y a los actores menos desarrollados aprovechar las
ventajas que el comercio, en todos sus niveles, les ofrece.

e Concertar politicas que trasciendan los dmbitos funcionales tradicio-
nales de los ministerios de agricultura para incorporar otros actores
publicos y privados que desempefian papeles importantes en todos los
elementos endégenos y exdgenos que contribuyen a la competitividad
sistémica de la agricultura.
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Objetivo estratégico 2: Potenciar la contribucion de la agricultu-
ra al desarrollo de los territorios y al bienestar rural

“El segundo objetivo estratégico reconoce que las actividades agri-
colas se localizan en los territorios rurales, en donde los esfuerzos
se basan en la utilizacidn racional de los recursos naturales y en las
personas que son objetos y sujetos del esfuerzo del desarrollo. Este
objetivo también destaca el papel que juega la agricultura en la eco-
nomia y la sociedad en los territorios rurales, donde su importancia
trasciende la dimensiéon puramente productivista, para comprender
las dimensiones sociales del bienestar rural (empleos, ingresos, ser-
vicios, instituciones, participacién, etc.). Especial consideracién re-
quiere la agricultura familiar y el papel que juega la mujer en la agri-
cultura”.

. J

Un agrolider debe tener en cuenta que “la agricultura cumple funciones
que van mas alla de la produccion de bienes y servicios, ya que genera em-
pleo e ingresos, se relaciona con la nutriciéon y la salud, afecta el ambiente,
determina las dimensiones y las formas de la ocupacién territorial, soporta
redes econOmicas e institucionales en los espacios en que se asienta, se re-
laciona estrechamente con la cultura y el tejido social, configura el paisaje,
establece relaciones y mecanismos de integracién territorial, construye las
relaciones funcionales entre los espacios rural y urbano”. Con respecto a este
eje, los agrolideres deberdn asumir su compromiso con:

e Los enfoques territoriales para la agricultura y el logro del bienestar
rural;

e La descentralizacion (considerando la importancia de lo local y de las
estructuras regionales);

e La participacion (revalorando el protagonismo y la corresponsabilidad
de los actores sociales y econ6micos);

e Laarticulacién de politicas publicas concurrentes en los territorios, re-
conociendo la naturaleza intersectorial de los procesos de desarrollo; y

e Losarticuladores de las responsabilidades de otros actores, particular-
mente otros ministerios, entidades territoriales y organizaciones de la
sociedad civil.
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Objetivo estratégico 3: Mejorar la capacidad de la agricultura
para mitigar y adaptarse al cambio climatico y utilizar mejor los
recursos naturales

El tercer objetivo estratégico destaca la relacion de la agricultu-
ra con la base de recursos naturales de los ecosistemas (suelos, agua,
agro-biodiversidad, bosques/selvas y clima) localizados en los terri-
torios rurales. Por una parte, la realizaciéon de las actividades produc-
tivas del sector agricola depende de esos recursos, pero el quehacer
agricola también causa impactos en la condicién y la disponibilidad
de esos recursos para el uso y disfrute de la generacion actual y las del
futuro. Ain mas importante es el papel que desempeiia la agricultura
moderna para proteger y mejorar las condiciones medioambientales;
las practicas modernas pueden restaurar la salud ambiental. En esta
dimension, la presencia de alteraciones en las condiciones del clima
(el cambio climatico) y sus imponderables efectos, asi como los even-
tos extremos de la naturaleza, determinan y condicionan la actividad
productiva, su competitividad y sustentabilidad y las expresiones de la
vulnerabilidad social.

. J

“En su relacion con el ambiente, el sector agricola supone dos grandes re-
tos para los paises. El primero de ellos es el de la innovacién para desarrollar
tecnologias, producir variedades vegetales y razas animales, y modelos pro-
ductivos que permitan reducir y atenuar la vulnerabilidad de los agroecosis-
temas, adaptar la agricultura a las nuevas condiciones climaticas, mitigar los
efectos que esta actividad produce en el ambiente y los recursos naturales
y, al mismo tiempo, prestar la debida atencién a las crecientes exigencias
de los consumidores en estos temas. El segundo reto es el de encontrar un
balance adecuado entre las politicas de gestiéon ambiental y las politicas de
desarrollo agricola. Un tercer reto se relaciona con la necesidad de defini-
ciones, compromisos e inversiones que permitan lograr que la agricultura
se desarrolle en sana armonia con el ambiente, pero sin poner en riesgo la
productividad y la competitividad del sector. “

Ante este panorama, los agrolideres deben:
e Consolidar y fortalecer sus esfuerzos en la busqueda de nuevas formas
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de produccién que respeten el ambiente, con la finalidad de reducir los
impactos negativos de la agricultura tradicional sobre los recursos natu-
rales y la salud de los ecosistemas;

e Apoyar el desarrollo de politicas, estrategias y marcos institucionales para
preparar al sector, a fin de adaptarlo al cambio climatico; y articular las po-
liticas publicas relativas a recursos naturales y ambiente con las politicas
de y para la agricultura para lograr un balance adecuado entre ambas.

- A

Objetivo estratégico 4: Mejorar la contribucion de la agricultura
ala seguridad alimentaria

El cuarto objetivo estratégico reconoce el doble papel que juega la
agricultura en la seguridad alimentaria de la poblacion. Por un lado, el de
proveer una oferta de alimentos suficiente y de calidad (disponibilidad y
aprovechamiento) y. por el otro, el de generar condiciones que permitan
el acceso de la poblacién rural a los alimentos (empleo e ingresos). En ese
doble papel, destaca la participacion de la agricultura de pequefia escala
que, apoyada por politicas publicas efectivas e inversiones eficientes en
bienes publicos, puede potenciar su aporte a la oferta agricola mediante
un mejor desempefio de su esfuerzo productivo y su articulacién en ca-
denas de valor, pero también puede mejorar sus condiciones de empleo
e ingreso, si su esfuerzo es reconocido adecuadamente por los mercados.

. J

“Se estima que tres de cada cuatro seres humanos pobres viven en las
areas rurales de los paises en desarrollo, y de este nimero un alto porcentaje
depende de la agricultura como su principal modo de sobrevivencia. Aunado
a esto, se estima que mas del 80% de las unidades de produccién agricola
tienen una extension inferior a las dos hectareas y que, como consecuen-
cia de los procesos de migracién, una cantidad creciente de estas unidades
es operada por mujeres, nifios o campesinos de muy avanzada edad. Todo
esto convierte a los productores de pequefia escala en uno de los grupos
mas vulnerables y sensibles a condiciones de inseguridad alimentaria. Estas
condiciones, ademas, han contribuido a impulsar la emigracién de jévenes
en busca de oportunidades, por lo que es necesario crear en el agro las ca-
pacidades que permitan retenerlos en el campo, incluida la generacién de
mejores ingresos. “

Los agrolideres podran asumir un compromiso si:

e Aumentan sus esfuerzos para desarrollar e implementar estrategias diri-
gidas a lograr una mayor y mejor insercién de los productores de pequefia
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escala y los de agricultura familiar a las cadenas de valor como un meca-
nismo para aumentar la producciéon y mejorar el ingreso de este grupo
de productores.

e Apoyan el desarrollo de politicas, estrategias y marcos institucionales
orientados a aumentar los aportes de la agricultura de pequefia escala y
familiar a la seguridad alimentaria de los paises, tanto desde la vertiente
de la oferta alimentaria como desde la del acceso de los productores de
pequeiia escala a los alimentos.

Finalmente se considera vital “desarrollar capacidades de liderazgo en los
funcionarios clave de las instituciones nacionales, en jévenes lideres de los
gremios y otros grupos de los sectores publico y privados relacionados con
la agricultura y los territorios rurales, para que puedan guiar la transforma-
cién y modernizacion de sus instituciones y sus funcionarios”.

Il. RESUMEN

Hoy en dia, tanto los ministerios de agricultura, como las empresas y las
organizaciones del sector agricola, se encuentran ante escenarios muy di-
namicos caracterizados por crisis econdmicas, inseguridad alimentaria, en-
fermedades transfronterizas y cambios climaticos que requieren de lideres
comprometidos para asumir tales retos. El Centro Hemisférico de Lideraz-
go en Agricultura del IICA ha creado un modelo de liderazgo para el sector
rural, centrado en una filosofia y una serie de principios expresados en un
decalogo, que estimula la practica de valores como disciplina, humildad, ho-
nestidad, respeto y solidaridad, capaces de formar una conducta responsa-
ble y solidaria que desarrolle en los actores del sector rural la capacidad de
autoproyectarse e influir en forma positiva en los ministros de agricultura
y sus equipos ministeriales y en jovenes lideres de la agricultura y la vida
rural de las Américas, para que puedan ejercer un liderazgo de compromiso
a favor de la seguridad alimentaria, la proteccién del medio ambiente y la
reduccion de la pobreza.

Existen compromisos que los agrolideres deben estar preparados para
asumir. Leonardo Boff (2003) propone que debemos saber cuidar y esta-
blecer un compromiso con nuestro planeta, ya que todo lo que existe en él
requiere de cuidado, ya sea una planta, un animal o un nifio. Existen dimen-
siones con las que podemos establecer un compromiso: el cuidado de la tie-
rra, la sociedad sustentable y nuestro cuerpo. El cuidado del planeta o de
nosotros mismos se sustenta en valores y actitudes fundamentales para la
sobrevivencia de la humanidad.
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Los agrolideres deberan estar atentos, dado que el compromiso adquirido
se puede perder cuando:

e Existe una desviacién de los objetivos acordados.

e Se dauna pérdida de vigencia de los objetivos.

e Falta transparencia.

e Se fracasa en los resultados.

e Existe un sentimiento de ser excluido o subestimado.

Cuando un agrolider asume compromisos, genera motivacion e influencia
positivay a su vez, se convierte en un modelo para los otros miembros de la or-
ganizacién o comunidad y una inspiracién para el logro de la vision y la misién.

IV. BJERAUCUOS PARA FORTALECER
EL LIDERAZGO

( Tfﬂbd\jo gY“FAl. (Estd su organizacién comprometida con

el logro de su visién y mision?

Definir el grado de compromiso de su or-
ganizacion.

( |'\$+Yucdoﬂ%2 De acuerdo con las instrucciones de los fa-

cilitadores, conteste las preguntas que se
plantean en forma individual, luego forme
grupos y discuta su opinién con los otros miembros del grupo.

1. ;Qué grado de compromiso ha encontrado usted en su organizaciéon?
2. ;Coémo se puede incrementar el compromiso en la institucién?
3. (Qué grado de compromiso ha logrado a través de sus ideales?
4.  ;Como puede ser un lider comprometido?
5. ;/Qué compromisos puede usted asumir hacia el futuro?
4 B
NG J

Formando Agrolideres: Metodologia para el fortalecimiento del liderazgo en el sector agropecuario



( Lu:l—wn; El grado de compromiso

Establecer la diferencia entre trabajo y com-
promiso.

Objetivo:

l'\S‘I‘V ucclones: EETERs que se presenta continuacion.

| Ii

Un visitante se acerc6 a un hombre que trabajaba en un proyecto de refores-
tacién y le pregunté: —;Qué estan haciendo aqui? Malhumorado, el hombre le
contestd: —Haciendo hoyos por un sueldo miserable, sin el menor reconocimien-
to. El visitante se acerc6 a otro hombre y le hizo la misma pregunta, a la que este
hombre contestd: —Sembrando arboles en hileras. El salario es bajo, pero por lo
menos puedo llevar algo de alimento a mis hijos. Se acerco el visitante a un tercer
hombre, y le pregunté qué estaba haciendo. El hombre le contestd con entusias-
mo: —Estamos plantando el que va a ser el bosque mas hermoso de esta ciudad,
con el cual se garantizara no solo el abastecimiento de agua en el futuro, sino que
se regenerarad la flora y la fauna del territorio.

N

Hacer una reflexion en la que se resalte:
e Laimportancia de adquirir un compromiso con las acciones que realizamos.
e Hacer una analogia entre la actitud de los obreros y los componentes de
nuestra organizacion.

Conclusiones:

/
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Lechra La humildad frente a la arrogancia.

Objetivo:

compromisos.

I'\Sl’VMOdO'\%: Lea el texto que se presenta continuacion.

Determinar la importancia de tener una acti-
tud humilde para aprender y adquirir nuevos

/

En cierta ocasion, un sabio recibi6 la visita de un profesor universitario que
querfa averiguar a qué se debia que ese hombre sencillo, sin posgrados ni titulos,
tuviera tanta fama.

El sabio lo invit6 a tomar el té, y empez6 a servirselo muy cuidadosamente. Sin
embargo, a pesar de que la taza ya estaba llena, el sabio continud vaciando té con
una expresion serena y bondadosa.

El profesor miraba desconcertado cémo se desbordaba el té de la taza y no po-
dia explicarse esta actitud que mas que de sabiduria le parecia de gran estupidez.

—iEsta llena! jYa no le cabe mas!, le grit6 el profesor al anciano, sin poderse
contener.

—Asi como esta la taza, estas tu: lleno de tu cultura, de tus opiniones, de tus
titulos. Asi es imposible que te ensefien nada, contestd el sabio imperturbable.

Tomado del libro “Educar valores y el valor de educar’, de Antonio Pérez Esclarin.

J

Hacer una reflexion en la que se destaque:

e Laimportancia de mantener una actitud humilde para contraer nuevos

compromisos.

e Hacer una analogia entre el profesor y el sabio y los integrantes de nues-

tra organizacion.

Conclusiones:

/

N
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Alir\wpiér\ para (ogmr |os

ob\jWHVos (Nor-l'@)

Obwh . Fijar el rumbo individual en sintonia con el
J Vo: equipo de trabajo.

¢ 30 panuelos o tiras de tela
¢ Una brajula
¢ Un silbato

—
¢
S
ﬁ

|r\s~|-mcoionw

'

Primera parte
1. Los participantes se retinen en un espacio libre de obstaculos, donde se
puedan mover con libertad.

2. Luego se cubren los ojos con un pafiuelo, de manera que no puedan ver a
sus compaifieros o el lugar donde ellos se encuentran.
3. Seles pide que se separen por lo menos un paso de los otros participantes.
4. Con los ojos cubiertos, se les solicita que den vueltas sobre su propio eje.
5. Después se les pide senalar el norte con su brazo derecho extendido.
6. A partir de este momento, los participantes siguen las instrucciones del
facilitador:
e Avanzar tres pasos hacia el norte.
e Avanzar dos pasos a la derecha.
e Retroceder dos pasos.
e Avanzar dos pasos a la izquierda.
Segunda parte

Se les pide a los participantes que se quiten la venda y sigan sefialando
el norte, para que se den cuenta de la gran variedad de buenas intenciones
y nortes que surgen cuando no estan alineados. Luego, con la ayuda de una
brujula o de la posicion del sol, se identifica el norte. Una vez identificado el
norte, se les da las siguientes instrucciones:

e Con el brazo derecho extendido, sefialar el norte y posicionar su
cuerpo en esa direccién sin cubrirse los ojos (lo que significa que el
grupo trabaja en un ambiente favorable).
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e Avanzar tres pasos hacia el norte.
e Avanzar dos pasos a la derecha.

e Retroceder dos pasos.

e Avanzar dos pasos a la izquierda.

Luego, se realiza lo mismo, pero con los ojos vendados (lo que significa
que el grupo tiene dificultades).

Tercera parte
1. Sepide a uno o mas participantes que realice un comentario sobre lo que
aprendieron.

2. Elfacilitador elabora un resumen de la dindmica.
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EJWCJCJO I/\ANIAAAI Mi compromiso

'I

Ob\ijVO: Asumir un compromiso hacia el futuro.

A(;HWAM% Escribir el compromiso individual y
compartirlo con el grupo.

Instvucciones:

Primera parte
En forma individual pienso en lo que podria ser mi compromiso de lide-
razgo hacia el futuro y lo escribo.

Mi compromiso es:

4 )
- J
4 )
- J
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Modulo 5
La escucha activa

(coaching) como
herramienta del agrolider
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. INTRODUCCION

Hoy en dia se reconoce a la orientacién como una de las formas mas efi-
cientes de mejorar el rendimiento individual. Por ejemplo, en el mundo del
deporte, el coaching ayuda a los deportistas a alcanzar sus objetivos median-
te el consejo de sus entrenadores. Asimismo, en organizaciones y empre-
sas, se ha venido reconociendo al coaching como un mecanismo de apoyo
para mejorar el desempefio profesional y personal de los funcionarios. A
principios del siglo 1900, se creia que las mejoras se conseguian a través de
supervisores estrictos e inflexibles, que se centraban en que los empleados
alcanzaran los objetivos y las metas. Entonces llegé el coaching como una
alternativa para orientar a las personas, el cual parte de un modelo basado
en cuatro pasos: escuchar, analizar, priorizar y actuar. Se trata de que usted,
como agrolider, ayude a las personas a determinar cudl es el problema que
les afecta, la fuente de dicho problema y la parte de él que mas les preocupa
y ademas, de que apoye a las personas para que puedan encontrar la manera
de mejorar o solucionar la dificultad que enfrentan.

Laintencidn del proceso de coaching es que las alternativas de solucidn las
proporcione el mismo pupilo o coachee (persona que recibe el apoyo). Este
no es un proceso de consultoria, ya que lo que se busca es que la persona
razone las mejores alternativas, luego de analizar y priorizar las opciones. El
coach solo puede hacer preguntas y el pupilo debe encontrar las respuestas.

El coaching es un ejercicio de escucha empatica, cuya primera ventaja
para el pupilo es el proceso de catarsis, dado que él se siente escuchado y se
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ha prestado la debida atencién a su problematica.
El coach no solamente debe escuchar con los oi-

dos, sino también debe estar atento al lenguaje cor-

poral y a otras manifestaciones externas del pupilo.

Recordemos que tenemos dos orejas y

una sola boca, por lo que debemos es-
cuchar el doble de lo que hablamos..

Il. COACHING

Uno de los retos que enfrentan los lideres en las organizaciones modernas
consiste en lograr el mejor desempefio de los equipos de trabajo y ala vez,
el de cada miembro de dichos equipos. Existen diferentes herramientas para
lograrlo, entre ellas, destaca el instrumento llamado coaching.

La practica del COACHING se inici6 en el campo deportivo, en el que un coach
estimula la competitividad de cada miembro y de todo el equipo para ganar una
competencia. Por su parte, el auge del coaching aplicado al mundo empresarial
inicio aproximadamente en la segunda mitad de los afios ochenta, cuando algu-
nos pensadores de las ciencias de la administracién de empresas comenzaron
a interesarse en la forma en que los entrenadores o coaches dirigian a sus ju-
gadores y equipos deportivos, a fin de poner en practica esos métodos depor-
tivos en el campo empresarial. Es por esta razén que recientemente diferentes
autores han tratado de integrar las bondades del coaching a la empresa o la
organizacion, donde puede convertirse en un sistema integral para la direccion
y el liderazgo, a fin de movilizar los individuos y los equipos para alcanzar la
vision institucional. Hoy en dia, el coaching constituye una herramienta para
mejorar el rendimiento personal y el de los equipos de trabajo, y se ha conver-
tido en una practica fundamental en empresas y organizaciones para retener y
desarrollar a los integrantes mediante asesoria y apoyo permanente.

® Elcoaching se aplica cada vez mds en empresas y
organizaciones de todo tipo. La intervencion

de un coach en grupos de trabajo o en el

trabajo personal estd transformdndose

rdpidamente en una alternativa con gran

potencial para el desarrollo de

la organizacion.

Razones por las cuales el coaching es importante para las organizaciones:

e Facilita a las personas su adaptacion eficiente y eficaz alos cambios.

e Estimula la practica de valores.

e Promueve el compromiso entre los integrantes de la organizacion.

e Estimula a las personas hacia la obtencion de resultados superiores.

e Predispone a las personas para la colaboracidn, el trabajo en equipo y la
creacion de consenso.
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e Libera el talento de las personas, permitiéndoles alcanzar objetivos que
de otra manera serian considerados inalcanzables.

Definicion de coaching

De acuerdo con Leibling y Prior (2000), el coaching es una herramienta
que ayuda a otras personas a adquirir nuevas habilidades y a crecer, espe-
cialmente cuando estan desmotivadas y sus rendimientos son bajos. Es un
proceso que implica conversacién, cuestionamiento y sugerencias, lo que
permite que el coachee o pupilo plantee su propia situacién y opciones, y
que tome decisiones informadas basadas en sus preferencias, dentro de su
propia posicién en la empresa y para su propio mejoramiento.

Por lo tanto, el coaching es un conjunto integrado de acciones orientadas
a mejorar el desempefio de una persona, de manera que ella alcance su po-
tencial mas alto.

En la organizacion, el coaching es una forma sistematica de adiestramien-
to en el trabajo, provisto por un profesional externo, un compafiero de tra-
bajo o por el supervisor de la persona, el cual generalmente busca construir
habilidades como comunicacion, resolucién de problemas o trabajo en equi-
po. También se utiliza con frecuencia para mejorar caracteristicas persona-
les como el impacto o la asertividad.

El coaching se convierte en una herramienta alternativa para los lideres,
ya que sus principios pueden ser aplicados en la organizacion. El coaching
se caracteriza por ser:

1. Uninstrumento para el lider (coach), el cual cuenta con algunas particu-
laridades que resultan novedosas para el desarrollo de la organizacion.

2. Una metodologia de planificacién continua orientada hacia el logro de la
visién de la institucidn.

3. Un sistema integral, coherente y continuo dirigido a lograr el desarro-
llo de los talentos individuales de las personas en el trabajo, y que se
relaciona con la medicién del desempefio individual, los resultados del
equipo y el amor por el trabajo y la pasion por la excelencia.

4. Un sistema sinérgico de trabajo en equipo que potencializa ain mas las
competencias individuales en beneficio de mejores resultados para la
organizacién.

5. Un enfoque diferente que cambia la orientacién en el trabajo y la satis-
faccién por el logro de las metas alcanzadas.

El coaching en la organizacion

En una organizacion, el coaching se origina en la relacion directa entre el
coach y el coachee o pupilo, y su principal herramienta es una conversaciéon

Formando Agrolideres: Metodologia para el fortalecimiento del liderazgo en el sector agropecuario



en la que se establecen compromisos mutuos que deben ser cumplidos por
las partes, tal y como se presenta a continuacion:

Cuadro 1.

Miembro de la
organizacion

Compromiso

Observaciones

Coachee o
pupilo

Obtener un resultado supe-
rior; alcanzarlo con transpa-
rencia y lograr el objetivo es-
perado.

Considerar el trabajo como un
asunto de vital importancia
para la organizacion.

Resulta muy importante escribir el
compromiso e integrarlo en los pla-
nes de trabajo. El coachee o pupilo
centra sus acciones en los resultados.

Coach

N

Apoyar, supervisar y brindar
asesoria al coachee o pupilo.
Establecer una meta com-
prendida y compartida.
Iniciar un nuevo ciclo cuan-
do se alcanza un compromi-
so o resultado.

El coach debe garantizar el apoyo al
coachee para que este logre su com-
promiso. Ademas, tiene una manera
peculiar de escuchar, mediante la
cual es capaz de identificar las opi-
niones propias del coachee y las opi-
niones de otros que el coachee inclu-
ye en su relato.

Fuente: Leibling y Prior 2004.

Dado que el proceso de coaching se basa en alcanzar resultados, cada vez
que se logra cumplir con un compromiso u obtener un resultado, se debe es-
tablecer un nuevo compromiso o una nueva meta. Si una organizaciéon desea
obtener los resultados superiores que no ha alcanzado en el pasado, puede
estimular procesos de coaching, ya que constituyen una excelente herramienta

para lograrlos.

N

El trabajo del coach en una interacciéon con otra persona se puede
describir de la siguiente manera:

» Escucha los objetivos del coachee.
» Detecta lo que esté faltando para que su pupilo logre los resultados.
* Disefna conversaciones para alinear las acciones del pupilo con
Su compromiso.
¢ Brinda asistencia al coachee hasta que este logre los resultados
deseados.
e Centra el proceso de coaching en valores.

~
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Caracteristicas del coaching

Los requisitos esenciales para implementar un proceso de coaching en la
organizacion son:

1. Enfoque en el mejoramiento: El coach se concentra en conductas que
pueden ser mejoradas. Para lograrlo, utiliza un lenguaje que va al grano y
anima a la persona que esta siendo “coacheada” a ser especifica. Ademas, se
centra en los aspectos objetivos y descriptivos del desempefio, que puede ser
mejorado solamente cuando es descrito en forma precisa, de manera que,
cuando se discute un tema, ambas partes entiendan exactamente lo mismo.

Herramientas para el coach. Pregunte a su pupilo como puede mejorar.
Fije objetivos y metas claras. Descubra, junto con él, diferentes alterna-
tivas para lograr los objetivos y las metas. Las preguntas se vuelven una
herramienta clave para obtener informacion, a fin de lograr resultados
positivos. Los coaches pueden ayudar a otros a resolver sus problemas,
conociendo la forma en que esas otras personas entienden el problema,
lo que han hecho para resolverlo y la forma en que piensan que se puede
resolver. También debe proponer y administrar recompensas que cons-
truyan el compromiso y fomenten el logro de resultados.

2. Interactividad: En este tipo de conversaciones se intercambia informa-
cion, ya que se hacen preguntas y se dan respuestas, y se intercambian ideas
con el total involucramiento de ambas partes.

Herramientas para el coach:Escuche con empatia: Hay aspectos verba-
les y no verbales involucrados en esta actividad. Los aspectos no verbales
incluyen conductas como dar la cara a la otra persona, mantener contacto
visual, hacer gestos de asentimiento y evitar conductas distractoras, tales
como ver papeles e interrumpir. Los aspectos verbales incluyen palabras
y expresiones de asentimiento. La habilidad principal que subyace tras
esta actividad es la de escuchar evitando evaluar inmediatamente lo que
la otra persona esta planteando. Significa tratar de comprender lo que la
otra persona estd comunicando, en vez de evaluar lo que dice como co-
rrecto o incorrecto o de estar o no de acuerdo con ello. Cuando se hace un
juicio prematuro, se interrumpe el intercambio de informacién y lo que
se comunica es una falta de respeto por la otra persona, que destruye la
naturaleza de una conversacién de coaching. Por lo tanto, el manejo de los
fundamentos de la conversacién constituye una parte fundamental de la
disciplina requerida por el coach.

3. Responsabilidad compartida: El coach y el subordinado comparten la
responsabilidad de trabajar juntos para mejorar continuamente el desem-
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pefio. Todos los participantes tienen la responsabilidad de lograr que la
conversacion sea lo mas ttil posible, con el fin de mejorarlo.

Herramientas para el coach: Asuma la responsabilidad de apoyar al
coachee o pupilo y acepte la responsabilidad por el resultado de la inte-
raccidn del coaching. En otras palabras, el coach debe admitir “si resulto,
tuve responsabilidad en ello”. Comprenda y comprométase a crear como
coach las condiciones esenciales de coaching durante cada interaccién.
Comprenda y comprométase a desarrollar la forma basica de conversa-
cion durante cada seccion de coach.

4. Focalizacion: La focalizacion inicia con una conversacion general que se
va centrando en aspectos especificos, en la medida en que los participantes
van logrando clarificar objetivos y metas.

Herramientas para el coach: Afirme. Durante la sesion de coaching se
deben revisar y reafirmar junto con el coachee los puntos de acuerdo mas
importantes que se van alcanzando. Esta herramienta se focaliza en el re-
sultado final del coaching: 1a mejora continua. Ademas, refuerza el sentido
de logro en la otra persona y contribuye al compromiso de la mejora con-
tinua. El realizar afirmaciones durante una interaccién de coaching puede
dirigir la atencion hacia dos grupos de competencias demostra-
das por la persona, las competencias
que la persona ha demostrado en el

trabajo y la que la persona demues- Los coaches realizan muchas tareas: aconse-
tra durante este tipo de interaccion, jan, establecen direccién y brindan feedback.
Asimismo, asignan tareas que desarrollan las

5. Respeto: El lider que utiliza este o , aslg : q o
modelo comunica en todo momento habilidades y contribuyen a lograr el éxito, lo
su respeto por la persona que recibe el cual realizan anticipando problemas y obstd-
coaching. culos que podrian enfrentar sus subordinados,
asi como proveyéndoles de los recursos nece-

Herramientas para el coach: Confi-

dencialidad. Para poder avanzar en el sarios. Esto Slgmﬁca,q.ue les ayuda a evitar el
proceso de coaching es necesario crear fracaso y a lograr el éxito. Los buenos coaches
confianza entre el coach y los coachees promueven el éxito porque remueven obstdcu-
o pupilos. El respeto por los pupilos los y asignan recursos a sus pupilos.
se inicia con base en la discrecionali- ,

dad, la transparencia y el respeto por Durante el proceso de coaching, se escucha

los compromisos adquiridos. Respetar al coachee, pero también se le enseiia como

al coachee o pupilo es vital para crear escuchar a los demds.
confianza, de manera que la préxima

sesidn sea mejor.
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6. Perfil de un coach: El coach se preocupa por planear el crecimiento per-
sonal y profesional de cada una de las personas del equipo y el suyo propio.

Ademads, posee una visién inspiradora, ganadora y trascendente y, me-
diante el ejemplo, la disciplina, la responsabilidad y el compromiso, orienta
al equipo hacia esa visidn y la convierte en realidad. En otras palabras, es
un lider que promueve la unidad del equipo sin preferencias individuales
y consolida las relaciones dentro del equipo para potenciar la suma de los
talentos individuales. A continuacion, presentamos los rasgos del coach en
tres dimensiones: cognitiva, psicomotora y actitudinal:

Cuadro 2. Perfil del Coach.

106

Dimensiones Rasgos Observaciones R

Cognitiva Conoce el proceso de coaching, lo que Para poder motivar y fungir
implica capacidad de comunicacion, como mentor de sus coachees, el
comprension y desarrollo de compro- coach debe conocer el proceso de
misos. coaching, el gerenciamiento de la
Cuenta con competencias para geren- organizacién y las grandes tenden-
ciar la organizacion, lo que incluye es- cias que la afectan, siempre con un
tablecer planes de trabajo de corto, me- enfoque global. Para emprender
diano y largo plazo, organizar, dirigir y conversaciones de coaching reales,
evaluar. se requiere de entrenamientos. No
Es apto para fijar una visiéon y una mi- basta el conocimiento intuitivo o
sién que permitan guiar la organiza- la simple memorizacién de ideas
cién hacia el futuro. y conceptos, ya que ellos no ga-
Conoce las tendencias mas importan- rantizan la realizacién de conver-
tes del campo al cual se dedica la ins- saciones orientadas a mejorar el
titucién u organizacion, lo que le per- desempefio.
mite tener una visién global vital para
comprender los cambios y los ajustes
que se deben realizar.

.
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Dimensiones

Rasgos

Observaciones

Psicomotora

Tiene la capacidad de utilizar dife-
rentes herramientas para supervisar
y brindar asesorfia, a fin de aportar la
ayuda requerida, bien sea informacion,
materiales, consejos o simplemente
comprension en forma individual o al
equipo de trabajo.

Es capaz de seleccionar las personas
idéneas para cada proyecto o area, de
acuerdo con su talento.

Es apto para formar y entrenar los
equipos, y aporta las metodologias
necesarias para que puedan alcanzar
las metas propuestas.

Cuenta con la capacidad para asesorar
alos integrantes de la organizacién en
el desempeiio de su trabajo.

Utiliza los cuatro roles del coaching
que se centra en el desempefio: entre-
namiento, resolucion de problemas,
ajuste del desempefio y mantenimien-
to del desempefio.

El coaching es un proceso orienta-
do a resultados y su objetivo es la
mejora continua del desempefio,
yaseaindividual o grupal. Ademas,
es una interaccién disciplinaria.
A fin de lograr la meta de la me-
jora continua, un coach debe ser
lo suficientemente disciplinado
como para crear las condiciones
esenciales, aprender, desarrollar
y utilizar las habilidades criticas y
manejar adecuadamente una con-
versacion de coaching.

N

Actitudinal

El coach posee:

Humildad: Es la primera actitud re-
querida para orientar a las personas.
La cualidad de construir confianza:
Permite que las personas de su equipo
sepan que usted cree en ellas y en lo
que hacen.

Perspectiva: Significa comprender el
punto de vista de los subordinados.

El coach realiza preguntas para invo-
lucrarse con las personas, las cuales
revelan la realidad de los miembros del
equipo.

Paciencia: El tiempo y la paciencia son
clave para prevenir que el coach sim-
plemente reaccione.
Confidencialidad: @ Los  mejores
coaches son aquellos que logran man-
tener total discrecion.

Respeto: Implica la actitud percibida
en el supervisor o gerente hacia los in-
dividuos que él guia.

Escucha empatica: El coach se comu-
nica con respeto y ha aprendido a es-
cuchar. Los seres humanos mas que oir,
escuchamos, por lo tanto, cuando escu-
chamos, no solo oimos, sino también
interpretamos.

El coaching tiene como base los
valores que ya han sido discuti-
dos. De lo contrario, se convertiria
simplemente en una serie de tru-
cos conductuales o de técnicas de
comunicacion. El coach debe des-
tacar los éxitos logrados, revisar
con sus pupilos las causas de tales
éxitos y reconocer la excelencia
detrds de cada victoria. Ademas,
debe asegurarse de que los miem-
bros de su equipo puedan respon-
der preguntas como: ;por qué esta
meta es tan buena para el equipo
o la organizacién? y ;cudles pasos
deben darse para lograr las me-
tas?, ;cuando?

Mientras mas preguntas haga el
coach, mejor comprendera lo que
sucede en el interior de los indivi-
duos. No debe dar por sentado que
ya sabe lo que piensan y sienten,
debe preguntarselos. Siempre que
sea posible, debe evitar respuestas
“viscerales”, ya que pueden minar
la confianza del equipo en la habi-
lidad del coach para pensar y reac-
cionar.

J

Fuente: Leibling y Prior 2004.
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La conversacion de coaching se inicia en forma abierta y franca, para luego
focalizarse en los objetivos y las metas por lograr.

En la primera fase o fase de ampliacion, el coach hace fundamentalmente
dos cosas:
1. Escucha, escuchay escucha para comprender la situacion.
2. Ayuda ala otra persona a enfocarse en temas mas especificos.

En la segunda fase, el coach utiliza la informacién obtenida en la primera
fase para elaborar una propuesta de mejoramiento.

La aplicacion practica de los conceptos de ampliar y focalizar varia de
acuerdo con el tipo de conversacidn que se desea realizar.

® Mediante el coaching no se instruye, dirige ni aconseja a
las personas, solo se les enseria a ser. Esta es su principal
diferencia en relacion con otras disciplinas, en las que se

prioriza la transmision de conocimientos. Pasar del saber
al entender = del conocimiento al entendimiento.

Diferencias entre gerentes y coaches

Aunque muchos gerentes pueden ser ademas, de un modo natural, buenos
coaches, tradicionalmente existen algunas diferencias fundamentales entre
ambos lideres.

Cuadro 3. Diferencias entre gerentes y coaches (Evies et al. 2010).

(" DIFERENCIAS R
Gerentes tradicionales Coaches
Su rol consiste en dirigir y controlar el Consideran su trabajo como una manera
desempefio de su gente para obtener re- de dar poder a su gente para que obtenga
sultados predecibles. resultados sin precedentes.
Se enfocan generalmente en objetivos Se orientan hacia los compromisos de las
previamente definidos. personas que “coachean” y alinean los ob-
jetivos de esas personas con los objetivos
comunes de la empresa.
N\ P Y
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DIFERENCIAS

Gerentes tradicionales

Coaches

Tratan de motivar a la gente.

Insisten en que la gente se motive a si
misma.

Son responsables por las personas que
dirigen.

Demandan que la gente que “coachean” sea
responsable de si misma y del juego que
estan jugando.

Obtienen el poder de la autoridad que
les brinda su cargo.

Obtienen poder de sus relaciones con la
gente que “coachean” y de sus compromi-
sos mutuos.

Miran el futuro con base en sus mejores
predicciones.

Miran el futuro como una posibilidad, en
el contexto de un compromiso que crea
realidad.

Piensan que la gente trabaja para ellos.

Trabajan para las personas que “coachean”.

Solucionan problemas frente a los limites y
obstaculos.

Usan los limites y los obstaculos para obte-
ner resultados sin precedentes.

Mantienen y defienden la cultura organiza-
cional existente.

Crean una nueva cultura.

Usan premios y castigos para controlar las

Confian y permiten a los coachees decidir

conductas. sobre su propia conducta.
. J

Fuente: Guido Samelnik y James Selman 2002.

En resumen, el coaching es la habilidad de dar poder a la gente y hacerla
responsable de su manera de ser y hacer y de los resultados que genera.
Luego de lograr que sus acciones sean congruentes con sus compromisos
y obtener los resultados propuestos, viene el desafio que implican las nue-
vas metas. Las organizaciones necesitan gente que pueda pensar por si
misma y que sea responsable de todo lo que ocurre en su empresa porque
asf lo siente. El coaching se ha transformado en una necesidad estratégica
para las organizaciones comprometidas con producir resultados sin pre-
cedentes.
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Nuevas formas emergentes del coaching: el coaching
ontologico o vital

El coaching ontoldgico es una nueva disciplina profesional de asistencia a
las personas (individualmente o en grupo), cuyo objetivo es que ellas puedan
conseguir resultados que, sin la intervencioén de un coach, no podrian lograr
por si solas.

De acuerdo con Pablo Buol? el

. 2 g g coaching ontologico es una dindamica
El coaching ontoldgico se puede definir como el 9 o5 :
de transformaciéon mediante la cual las

apoyo que se brinda a las personas de manera personas y las organizaciones revisan,
integral, es decir, teniendo en cuenta todos los desarrollan y optimizan sus formas de

aspectos de su vida, iniciando en sus relaciones relacionarse con el entorno. o
En un proceso de coaching ontolégi-

co se fortalece al ser humano en forma

familiares, para pasar a su drea de trabajo y
luego a su interaccién con la sociedad en ge- integral. Se cuestionan con respeto los
neral. En resumen, es un enfoque holistico: se modos tradicionales de percibir e inter-

pretar las cosas, para comenzar a ope-
rar con mayor creatividad hacia el logro
de metas personales y profesionales.

ayuda a la persona en todas sus dimensiones.

® Literalmente, coaching ontoldgico
significa entrenamiento del ser.

Para Marcelo Krynski, el COACHING ONTOLOGICO es un tipo de conver-
sacion que sostiene un coachee o pupilo con su coach para encontrar nue-
vas formas de pensar, actuar y relacionarse con las personas con quienes
interactia a diario (clientes, colaboradores, empleados y proveedores, entre
otros), con el fin de facilitarse el acceso a resultados extraordinarios.

Origen del coaching ontolégico

Etimoldgicamente, la ontologia se puede definir como el logos o el cono-
cimiento del ser. En los altimos cincuenta afios, los aportes de nuevos enfo-
ques de la biologia, la teoria de sistemas y ciertas corrientes filoséficas han
contribuido al surgimiento de nuevas interpretaciones del ser humano en su

2. Pablo Buol, Director de CoCrear, es empresario, consultor informatico y coach ontolégico.
Se especializa en liderazgo, consultoria en capacitacién y desarrollo, negociacion profesio-
nal y diagnostico de la empresa. Realiz6 estudios e investigaciones en filosofia y psicologia,
junto con Augusto Ricciardelli y otros reconocidos pensadores en su biisqueda de una nue-
va concepcion del ser humano, su posibilidad creadora y su relacién consigo mismo y con
el mundo.
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contexto personal y profesional. Por ejemplo, los aportes de autores como P.
Senge, S. Covey, K. Blanchard, J. Kotter y ]. Maxwell, entre otros, han ayudado
a realizar una nueva interpretacion integral del ser humano, conocida como
coaching ontolégico.

En este contexto, los coaches ontoldgicos ayudan a sus coachees o pupilos
no solo a lograr sus metas laborales, sino también en todos los aspectos de su
vida. En otras palabras, los pupilos llegan a ser mejores seres humanos gra-
cias ala conexién que logran con sus aspiraciones personales y profesionales.

Diferencia entre el coaching tradicional y el ontoldgico

En el coaching ontoldgico, los objetivos personales y profesionales se lo-
gran en un contexto diferente. Mientras que el coaching tradicional se enfoca
en los individuos y los equipos de trabajo para mejorar sus resultados dentro
de la organizacidn, el coaching ontoldgico desarrolla su actitud y aptitud para
generar nuevas ideas, crear nuevas posibilidades, descubrir nuevos significa-
dos, inventar nuevos caminos y encontrar nuevas conexiones en los ambitos
familiar, profesional o social. Los pilares del coaching ontolégico son:

e Desarrollo de las cuatro inteligencias. Las personas necesitamos desa-
rrollarnos en forma integral, mejorando constantemente nuestras cuatro
inteligencias: la inteligencia fisica, para promover una mente sana en
un cuerpo sano; la inteligencia mental, para mantenerlos en procesos de
aprendizaje continuo; la inteligencia emocional, para agregar emociones
a nuestra inteligencia o afiadir inteligencia a nuestras emociones; y la in-
teligencia espiritual, para actuar en concordancia con valores, principios
y nuestra conciencia, independientemente de nuestra tendencia religiosa.

e Aprender a entender,; lo que implica una actitud humilde para poder ab-
sorber los conocimientos y las experiencias que otras personas nos pue-
dan transmitir.
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El coach ontolégico no les dice a las personas lo que tienen que hacer, mas
bien explora y formula preguntas para lograr que el coachee o pupilo razone so-
bre las alternativas mas adecuadas para mejorar su vida personal y profesional.

En resumen, podemos decir que el coach ontolégico cuestiona con respeto
las formas en que las personas y los equipos perciben sus realidades y situa-
ciones, con el fin de que cambien sus estrategias para obtener los resultados
deseados. Es para ello que el coach:

e Orienta al coachee hacia el logro de resultados extraordinarios con efec-
tividad y bienestar.
e Sefocaliza enla persona en forma integral y no en el resultado o el efecto.

Il. RESUMEN

Nos preguntamos por qué hoy es tan importante para las organizaciones
modernas crear una “cultura de coaching”. La raz6n es simple: nuestros mo-
dos tradicionales de gerenciamiento no estan funcionando lo suficientemen-
te bien como en el pasado. La economia global, las nuevas tecnologias, la
competencia y el cambio acelerado han cambiado las reglas del juego. Ac-
tualmente, las compafiias no se pueden dar el lujo de controlar todo des-
de arriba, y aunque quisieran, no podrian hacerlo. Las empresas que tienen
éxito son aquellas que pueden responder rapidamente a los cambios de los
mercados, las tecnologias, las actitudes sociales y las politicas gubernamen-
tales. Un paso fundamental para ser exitoso es saber aprender y conocer la
forma en que cada ser humano y cada equipo aprende. Asimismo, debe ha-
ber conciencia de cudles son las tendencias y factores que inhiben el apren-
dizaje y cudles son las tendencias y factores que lo facilitan. El aprendizaje y
la creatividad son las herramientas fundamentales del coaching ontolégico.
De acuerdo con él, se debe aprender para hacer y ser creativos para poder
cumplir con una de las tareas mas importantes de todos los seres humanos,
la de disefiar nuestra propia vida. Tenemos la posibilidad de crear nuestro
propio destino para no culpar a otros por lo que dejamos de hacer o por
lo que hagamos mal. Podemos aprender a crearnos y recrearnos a nosotros
mismos, a fijar nuestras metas, a trabajar en equipo y a ser felices dentro de
todos los aspectos de nuestra vida. Recordemos las etapas de un correcto
proceso de coaching: (1) escuchar, (2) analizar, (3) priorizar y, por ultimo,
(4) invitar a la accidn, teniendo en cuenta que la posible alternativa de solu-
cion tiene que ser sugerida por quien esta recibiendo el coaching.
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IV. BJERAAUOS PARA FORTALECER
EL LIDERAZGO

Cow—hir\g

Objotivo

Practicar la técnica del coaching para incre-
mentar nuestra capacidad de escuchar.

Realizar un ejercicio de coaching, partiendo
de un problema o situacion real.

Achividad:

N\

|r\s'|-mcdor‘\%:

|

Primera parte:
Formar grupos de tres personas. Cada uno de los miembros del grupo asume
un rol de los que se describen a continuacion:

El coach tiene 15 minutos para completar el proceso.

4 )

Rol Acciones Observaciones

Coach

/

e Debe generar confianza.

e Escucha con atencién los objeti-
vos del coachee o pupilo.

e Detecta lo que esta faltando para
lograr mejores resultados.

e Detecta oportunidades de mejo-
ramiento.

e Busca orientar y no dirigir al
coachee.

e Procura el empoderamiento del
coachee o pupilo.

Nota: Revisar el esquema del
ABC del coaching.

e El coach escucha en forma empatica al
coachee o pupilo para comprender la
situacion.

e Los valores deben orientar el proceso
de coaching.

e Resulta muy importante escribir el
compromiso e integrarlo en los planes
de trabajo.

e El coach debe centrarse mas en escu-
char que en hablar: utiliza para hablar-
la mitad del tiempo que emplea para
escuchar.
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/
Rol Acciones Observaciones A
Coachee o e Presenta un problema real al El coachee o pupilo establece un tiem-
pupilo coach. po para reflexionar y buscar alternati-
¢ Propone alternativas de mejo- vas de mejoramiento profesional.
ramiento.
e Razona junto con el coach, me-
diante sus propios términos o
métodos, la mejor alternativa
para resolver la situacién o el
problema.
® Negocia con el coach el apoyo
requerido para lograr el com-
promiso.
Observador e Observa si se cumple el rol del Escucha y anota los detalles del
coach. proceso.
e Observa si se cumple el papel
del coachee.
. J
Segunda parte:
Una vez completada la primera parte, se intercambian los roles en el grupo,
de tal manera que el que fue coach puede pasar a ser coachee o pupilo y
quien fue pupilo puede ser observador. Al igual que en la ronda anterior, se
establece un proceso de coaching de 15 minutos.
Tercera parte: Conclusiones y recomendaciones
Luego de finalizar cada sesidn de coaching, el grupo se retine para realizar
una sesion de preguntas y respuestas sobre el tema.
Comentarios:
4 N
. J
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Técnicas de solucién de problemas del agrolider mediante el coaching

/

Escuche

¢;Cudl es el problema?

;Cudl es realmente el problema?

:Como se esta sintiendo en esta situacidon?

Analice

;Donde se origina el problema?

;Quiénes estan involucrados en la situacién?

;Qué evidencia tiene de que el problema va a continuar?

Priorize

;Cudl parte de la situacion es la que mas le preocupa?

(A qué parte del problema debe dedicarle sus mayores energias?
(IMPORTANTE VS. URGENTE)

Actie
;Qué hara o podria hacer para lograr mejorar la situaciéon?
;Qué pasos debe dar para cambiar o mejorar la situacion?

~
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. INTRODUCCION

Todas las personas, especialmente las que ejercen liderazgo en los dife-
rentes escenarios del medio rural: su familia, parcela, empresa o comunidad,
deben definir sus acciones a partir de una visiéon guiada por valores, que
debe desarrollarse en dos ambitos:

a. Visién personal dentro de un proyecto de vida
b. Visién empresarial dentro de un plan estratégico

La vision, ya sea personal o empresarial, se define como la capacidad de
visualizar el futuro. Se inicia con una ilusién de algo que queremos lograr y
se va materializando en la medida en que podemos imaginar el camino para
lograr lo que nos proponemos y la manera de hacerlo.

La mayoria de los autores esta de acuerdo en que sin una visién no se
pueden iniciar ni concretar acciones hacia el futuro. ;Qué es entonces una
vision de futuro? La vision es la capacidad de
proyectar una idea, acciéon o proyecto hacia
adelante. También puede ser un suefio, un an-
helo o una meta trascendental que queremos

La visién da sentido a nuestra lograr en un futuro cercano con energia y sen-
vida o a la organizacion. tido de reto, a pesar de que existan amenazas

y debilidades. Esta vision debe ser guiada por
valores que se encargaran de modelar las con-
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ductas de las personas y los grupos. La vision sin accion es solo un sueiio,
por eso es importante realizar una serie de acciones para lograrla.

Los grandes lideres han sido guiados por la fuerza que genera una vision
de futuro y a partir de tal vision, han establecido sus objetivos y metas, no
solo para orientar su propia vida, sino también para influir en los demas para
que logren sus objetivos y metas en comun. Una visién convierte a hombres
y mujeres comunes en personas comprometidas con la tarea de crear, para
si mismas y para quienes los rodean en su familia, empresa o comunidad, un
mundo de nuevas perspectivas, retos y realizaciones que, de otra manera,
parecerian inalcanzables en su vida personal o en la empresa. Por ejemplo,
la madre Teresa de Calcuta dedicé su vision a proteger a los desamparados y
Martin Luther King, a su visién de igualdad racial.

Cuando, a través de la visidn, se busca lograr objetivos que son de bene-
ficio comtn, y el lider estd realmente motivado por ella, eso se transmite, se
siente y se percibe y su capacidad de influencia se incrementa.

No se puede concebir un lider sin una visién de futuro, tampoco la agricul-
tura sin lideres que la saquen adelante. Los lideres, sin importar su nivel de
preparacion ni su campo de accién, deben estar motivados por un proyecto a
futuro. Deben tener una idea inicial o un anhelo que pretendan cumplir en el
futuro, dirigido a mejorar la agricultura y la vida rural. El recientemente fa-
llecido Norman Borlaug dedicé su vida a aumentar la produccion de alimen-
tos mediante el mejoramiento genético de las plantas, mientras que Wangari
Maathai, la ecologista keniana, estableci6 un movimiento denominado “Cin-
turén Verde”, que es el responsable de la plantaciéon de 30 millones de arbo-
les para proteger el suelo de su pais. La vision de Norman y la de Wangari los
hizo merecedores del Premio Nobel.

I. SQUE ELEMENTOS CONTRIBUJEN A
CREAR. UNA VISION DE FUTURD EN EL-
AMBITO PERSONALP

La vida se planea; no se deben dejar las cosas al azar. Por lo tanto, es im-
portante proyectar en el futuro un suefio, una idea, un proyecto o un anhelo.
Acciones como seleccionar una carrera, ser un profesional exitoso, crear una
empresa, ayudar a la comunidad, cosechar una siembra o promover el desa-
rrollo rural son acciones que deben proyectarse en el tiempo.

;Qué elementos debemos tener en cuenta para fijar una visién de futuro
en el ambito personal?

1. Lalinea de viday las circunstancias de la persona.
2. Su percepcion del mundo.
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Los valores sobre los que cimentamos nuestras acciones.
El compromiso con uno mismo.

El compromiso con los demas.

El deseo de superacion.

o U1k W

;Qué elementos contribuyen a crear una visién de futuro en el ambito or-
ganizacional o empresarial?

No solo el lider requiere tener una vision de futuro, un grupo dentro de
la organizacién también la necesita. La vision personal de un lider, transmi-
tida al grupo, se puede convertir asimismo en la visidn de la organizacion.
La visién es indispensable para motivar al equipo y poner los proyectos en
marcha. ;Qué debemos tener en cuenta para fijar una visién de futuro en el
ambito organizacional? La visién debe:

e Ser elaborada en forma participativa.
e Ser amplia y detallada.

e Ser positiva y alentadora.

e Estar centrada en valores.

Para lograr la visién de la organizacidn o institucion, se debe crear dicha
visidn dentro de un plan estratégico.

:.Qué es un plan estratégico?

Un plan estratégico es un instrumento que permite enfrentar adecuada-
mente los escenarios futuros. Muchas instituciones han descubierto la im-
portancia de realizar un enfoque estratégico para identificar acciones con-
ducentes a lograr objetivos, que deben ajustarse a las nuevas demandas y
a los desafios actuales de la globalizacion, la competitividad y el desarrollo
rural sostenible.

(Como elaborar un plan estratégico?

Paso 1. Analice el ambiente externo a la organizacién. Identifique
oportunidades y amenazas.

El proceso de planificacién estratégica se inicia con un andlisis externo de
la organizacidn, el cual se realiza mediante la determinacién de oportunida-
des y amenazas. Una amenaza es un elemento, fuerza, actividad o tendencia
del ambiente externo a la organizacion que impide o limita su desarrollo. Se
entiende por oportunidad la fuerza, la actividad o la tendencia que en forma
potencial puede contribuir al desarrollo de la organizacion.
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Paso 2. Analice el ambiente interno de la organizaciéon. Determine for-

talezas y debilidades.

Una vez completado el andlisis del ambiente externo, el siguiente paso con-
siste en realizar un diagnostico interno de la organizacién por medio de la de-
terminacioén de fortalezas y debilidades. Definimos fortaleza como una condi-
cién, tendencia, hecho o recurso que se convierte en un elemento clave en el
desarrollo de un programa. Una debilidad constituye una condicién, tenden-
cia, hecho o recurso que, por su estado actual de deterioro o su inexistencia,
pone en riesgo el logro de los objetivos o compromete seriamente su calidad.

Cuadro 1. Resumen del analisis FODA (fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas).

Externo Interno
Oportunidades Fortalezas
;Qué nos puede ayudar a impulsar ;Con qué contamos en la organizacion para
la organizacion? aprovechar oportunidades?
Amenazas Debilidades
(Qué pone en riesgo el crecimiento de (Qué tenemos en la organizaciéon que nos
\_ la organizacién? protege de amenazas? )

Fuente: Caliva, J. 2003.

Paso 3. Establezca una visién de futuro.

Después de haber completado el andlisis externo e interno de la organi-
zacién y de haber sistematizado, analizado e interpretado la informacion,

se inicia la tarea de determinar la situaciéon que se desea

alcanzar. Para ello, debe plantearse una prime-
ra aproximacion a la visién de futuro de la or-
ganizacidn.

En una vision de futuro se identifican las ac-
ciones conducentes al fortalecimiento de mo-
delos que permitan a la organizacién ajustarse
alas demandas y los desafios de las nuevas rea-
lidades.

La vision no es algo etéreo o abstracto,
por el contrario, es algo concreto y prdc-

tico que debe reflejarse en resultados y
logros en el mediano y el largo plazo.
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® Debemos evitar que la visién se quede simplemente colga-
da en una de las paredes de la gerencia de la

organizacion. Ella debe estar presente en la mente

de todos los que buscan el objetivo de

desarrollo comun.

Cuadro 2. Vision de futuro.

s

Vision de futuro

Caracteristicas

Requisitos

Claridad: Debe ser capaz de cumplir con
su papel orientador.

Representatividad: Debe responder a los
intereses y aspiraciones de todos los involu-
crados en el proceso.

Precision: Debe contener los elementos
necesarios y suficientes para responder a
la situaciéon deseada.

Validez: Debe ser viable, es decir, contar
con posibilidades de alcanzar la situacién
deseada.

Realismo: Debe proponer acciones que
signifiquen un grado de avance en la trans-

Direccionalidad: Debe indicar con toda cla-
ridad hacia donde se dirige la organizacion.

\_ formacion que se busca. )

Fuente: Caliva, J. 2003.

Todo lider visionario se convierte en un agente de cambio, ya que la visién
es una poderosa gufa para el futuro. La funcién del agrolider es influir y
contagiar el entusiasmo y las ventajas colectivas de alcanzar esa meta a los
miembros del equipo.

Paso 4. Establezca una mision.

La misién debe estar fundamentada e inspirada en la visién de futuro. De
acuerdo con su definicion etimoldgica, el término misién viene del vocablo
mittere, que significa ser enviado para algo. La misién es accion, tarea, es-
fuerzo y compromiso con lo que se planteé en la vision.

Cuando se declara la mision, se justifica la existencia de la organizacién
y cuando se formula, se establecen las acciones que permiten orientar su
rumbo. Asimismo, la mision es la razéon de ser de la organizacién y debe ser
la linea comun que une la visién con las actividades regulares.
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La mision:

e Delimita el marco y el espacio para asignar y comprometer los princi-
pales recursos, principios, valores, expectativas, responsabilidades y es-
fuerzos creativos de la organizacién.

e Define la organizacién.

e Ladistingue de otras que ofrecen los mismos servicios.
e Sirve de marco légico para orientar la evaluacion general de actividades

presentes y futuras.

* Guiaatodos los integrantes de la organizacion.
*  Permite visualizar y elaborar los objetivos de la organizacidn.

Cuadro 3. Alcances de la vision y la mision del futuro.

s

Vision

Mision

Conduce a la planificacion.

Conduce a la accion.

ganizacion en el futuro.

Sefiala hacia donde queremos llevar la or-

para llegar donde queremos.

Indica las acciones que debemos realizar

zacion en el futuro.

Indica co6mo queremos ver nuestra organi-

Establece los pasos (la estrategia) que de-
bemos dar para alcanzar los objetivos.

Es de mediano y largo plazo.

N

Se realiza dia a dia.

Fuente: Caliva, J. 2003.

Paso 5. Defina objetivos a partir de la
mision.

En su sentido mas amplio, los objetivos
son una declaracién de lo que hace la or-
ganizacidn, y se derivan de la misién insti-
tucional (a partir de los objetivos plantea-
dos se cumple la misién). Son de caracter
permanente y sirven de referencia para
formular politicas y estrategias.

Los objetivos organizacionales for-
mulados con claridad brindan direccion,
orientan la planificacidn, el seguimiento y
la evaluacion y apoyan la asignacion de re-
cursos humanos, econémicos y materiales.
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Paso 6. Establezca estrategias para lograr los objetivos.

Las estrategias son acciones que comprenden una secuencia de pasos
que se dan para alcanzar los objetivos organizacionales. Muchos autores
definen estrategia como el conjunto l6gico de decisiones que se toman para
seguir un curso de accién y lograr un objetivo, lo que involucra una secuen-
cia de pasos.

Las estrategias tienen su razon de ser porque existen oportunidades para
ser aprovechadas, amenazas para ser evitadas, fortalezas para ser utilizadas
y debilidades para ser minimizadas.

Cuando se idean estrategias, afloran las siguientes interrogantes:

e ;Cudl es el objetivo que quiere lograrse?

e ;Cudl es el contexto interno y externo de la organizacién en que se debe
cumplir el objetivo?

e ;Cudles son los recursos humanos involucrados en el proceso?

e ;Cudles deberian ser los pasos légicos para alcanzar el objetivo?

*  ;Quérecursos se necesitan para lograr el objetivo?

Paso 7. Evaliie los resultados del plan estratégico.

Entre los factores de vital importancia para determinar el éxito de un
plan estratégico se encuentra la definicién de responsabilidades para
evaluar el plan. En muchas organizaciones no se logra definir el éxito,
ya que se interesan solo en el establecimiento del plan. A fin de evaluar
el plan, se requiere contestar las siguientes preguntas: ;quiénes lo eva-
ldan?; ;cada cuanto tiempo?; ;quién realiza los ajustes al plan?; y ;quién
registra y divulga los resultados alcanzados? Con base en las respuestas
a estas preguntas, se debe conformar un modelo de evaluacién, es decir,
un procedimiento escrito que incluye los medios y los responsables de su
ejecucion. Ademas, es necesario verificar los avances en la implementa-
cion del plan.

Cuadro resumen

De acuerdo con Borges-Andrade (1995), la estructura de un plan con en-
foque estratégico debe contemplar los siguientes elementos: situacién de-
seada, mision, objetivos, estrategias y politicas organizacionales. Para im-
plementar la planificacién estratégica, se requiere finalizar las siguientes
etapas:
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Cuadro 4. Etapas de la planificacion estratégica.

@ Etapal Etapa Il Etapa III Etapa IV
Analisis del Orientacion de la Establecimiento Evaluacién de los
entorno organizacion hacia de pautas de tra- resultados del

el futuro bajo plan estratégico
Analisis FODA Establecimiento Establecimiento Establecimiento
de una vision y de objetivos y es- de un modelo de
una mision para la trategias evaluacién y se-
organizacion uimiento
\ 8 8 J

Fuente: Caliva, J. 2003.

Consejos para establecer e implementar una vision de
futuro en el ambito organizacional o institucional

1.

Una visidn es mas que un suefio. Cualquier persona puede tener un sue-
fio, pero tener una vision requiere accion, exige transformacion y des-
pierta la conciencia.

Una vez que se tiene definida la vision de futuro, se luchara con auténtica
pasioén para ponerla en practica.

Una persona sin visidn de futuro podria administrar o coordinar acciones
en el corto plazo, pero dificilmente podra liderar la organizacién hacia el
futuro.

Compartir la visién con el equipo de trabajo hace que las personas se
identifiquen con las metas marcadas, que las hagan propias y luchen por
ellas con todo su empefio.

Una persona que tiene una gran vision de futuro pero que carece de capa-
cidad de ejecucidn puede ser un buen estratega, pero nunca un lider.

Por ultimo, cabe sefialar que no es lider quien puede, sino quien quiere
serlo.
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Cuadro 5. Diferencias entre un lider y un administrador o gerente
con respecto a la vision de futuro.

4 LIDER GERENTE A
Tiene una vision del futuro. Tiene objetivos y metas que cumplir.
Es transformacional. Es transaccional.
Se guia por el corazon. Se guia por la mente.
Tiene seguidores. Tiene subordinados.
Busca la influencia. Busca el control.
o J

Fuente: Caliva, J. 2003.

La gente realiza acciones y se alinea con las directrices del lider porque
cree en su mensaje, le produce entusiasmo , sabe que es para beneficio co-
mun y hace las cosas sin esperar un rédito econdmico inmediato. En el caso
del gerente, la gente realiza las acciones encomendadas por él porque espera
recibir un salario. Es importante mencionar que un gerente debe tener carac-
teristicas de lider para ser eficiente y saber bajo qué condiciones se pone el
sombrero de lider y el sombrero de gerente.

La vision nos da poder. Tiene la fuerza

para cambiar la estructura actual y abre
nuevas oportunidades hacia el futuro.

En una ocasion, durante una entrevista
realizada en el Centro Hemisférico de Li-
derazgo en Agricultura, un agrolider nos
menciond que cuando tiene una vision cla-
ra, la escribe en tres papelitos: uno de ellos
lo guarda en su billetera, otro en su mesa
de noche y el otro en su escritorio; de esa
manera, su visién permanece presente en
su mente y le resulta mas facil alcanzarla.

® “Un agrolider debe ser capaz de transmitir a su grupo la

126

emocion que le produce unirse en

pos de una visién compartida, dado que los
resultados obtenidos son de beneficio comiin,

es decir, con ellos, TODOS GANAMOS".

Formando Agrolideres: Metodologia para el fortalecimiento del liderazgo en el sector agropecuario



Il. RESUMEN

La creciente complejidad de la empresa agricola, la organizacion o la co-
munidad rural es la razén que debe motivar a los agrolideres a proyectarse
hacia el futuro.

Para lograrlo, los agrolideres cuentan con una poderosa herramienta de
diagndstico, andlisis, reflexidon y toma de decisiones colectivas, en torno a la
cual se decide el camino que deben recorrer en el futuro las organizaciones y
las instituciones para adecuarse a los cambios y las demandas que les impo-
ne el entorno y lograr el maximo de eficiencia y calidad de sus prestaciones

La visién proporciona un marco de referencia para la actividad organiza-
cional, que puede conducir a un mejor funcionamiento y una mayor sensibi-
lidad de la organizacidn.

Los gerentes han descubierto que, si definen especificamente la misién
de su organizacidn, estaran en mejores condiciones de dirigir y orientar sus
actividades. Las organizaciones funcionan mejor gracias a ello, y se tornan
mas sensibles ante un ambiente en constante cambio.

El éxito de la planificacion estratégica consiste en la anticipacion, la ini-
ciativa y la reaccion oportuna al cambio, ya que se sustentan los actos no en
corazonadas, sino en un método, un plan légico, una estrategia que es una
serie de pasos secuenciales que nos llevan a los objetivos propuestos.

La planificacidon estratégica ayuda a fijar prioridades, permite concen-
trarse en las fortalezas de la organizacién y contribuye a tratar a los pro-
blemas relativos a cambios en el entorno externo. Como se ha comentado al
principio, el plan estratégico no es el tinico instrumento con el que cuenta la
universidad para establecer su planificacion, aunque si constituye el marco
fundamental en el que se basa tal planificacion.

Sin duda, es necesario “saber lo que se quiere”. La Universidad de Huelva
utilizé la siguiente frase de Peter Drucker en una presentacion sobre su sis-
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tema de direccion estratégica, la cual resulta reveladora: “Planificar no sig-
nifica saber qué decision tomaré mafiana, sino qué decisiéon debo tomar hoy
para conseguir lo que quiero mafiana”.

La planificacion estratégica debe entenderse como un proceso participati-
vo que no resolvera todas las incertidumbres, pero que permitira trazar una
linea de propdsitos para actuar en consecuencia. El disefio de una planifica-
cioén estratégica se refiere principalmente a la capacidad de observacion y
anticipacion de desafios y oportunidades que se generan, tanto en las con-
diciones externas a una organizacion, como en su realidad interna. Debido a
que ambas fuentes de cambio son dindmicas, el proceso es también dindmico.

Planificar implica prever y decidir hoy las acciones que nos pueden llevar
a un futuro deseable. No se trata de hacer predicciones sobre el futuro, sino
de tomar las decisiones pertinentes para que ese futuro ocurra.

El proceso de planificacién debe comprometer a la mayoria de los miembros
de una organizacion, ya que su legitimidad y el grado de adhesién de los actores
dependera en gran medida del nivel de participacién con que se implemente.

En ningln caso es un recetario, ni constituye la solucién a todos los pro-
blemas o las preocupaciones de una institucion. Sin embargo, podemos des-
cribir el proceso de planificacidon estratégica como el desarrollo de una vi-
sién para el futuro de la organizacion.

En principio, esta visién de futuro debe contemplar dos aspectos:

1. Describir lo que la organizacién deberia ser en el futuro, usualmen-
te dentro de los proximos dos o tres afios, lo que implica identificar la
mision, el tipo de administracion ideal y los recursos necesarios, entre
otros aspectos.

2. Determinar como lograra la organizacidn alcanzar ese futuro deseado.

De este modo, la planificacion estratégica se convierte en una carta de na-
vegacion en la que se estima el curso mas apropiado para la instituciéon. Una
de las funciones instrumentales de la planificacién estratégica es hacer un ba-
lance entre tres tipos de fuerzas, que responden a su vez a preguntas distintas:

1. Misidén de la organizacidn: ;Cudl es el sentido de la existencia del servicio
o la institucién?

2. Oportunidades y amenazas que enfrenta la organizaciéon y que provie-
nen del medio externo: ;Cudles seran las demandas que nos planteara
el entorno? ;Qué tipo de dificultades y obstaculos pueden entorpecer
nuestra capacidad de respuesta?

3. Fortalezas y debilidades del ambiente interno de la organizaciéon: ;Qué
es lo que somos capaces de hacer? ;Qué elementos de nuestra estructura
interna podrian mostrarse como inadecuados cuando exista una mayor
exigencia productiva?
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IV. BJERAUCOS PARA FORTALECER
EL LIDERAZ(GO

( TYMbﬂJO MAIVIM Mi proyecto de vida

Objotivo

Instvacciones:

Visualizar mis acciones en el futuro.

Para elaborar un proyecto de vida, se de-
ben cumplir tres fases que son guiadas
por tres preguntas fundamentales:

Fase L. ;Quién soy y de
donde vengo?

Identifique su realidad hoy.

Fase II. ;COmo me veo en
el futuro?

Defina su mafana deseable.

Fase III. ;Qué debo hacer para
lograr lo que expreso en la
vision?

Identifique acciones para lograr
la vision.

(Qué hago y por qué es-
toy aqui? Piense cual es su
proposito.

Debemos analizar nuestra
linea de vida y los hechos
relevantes que nos han
llevado donde estamos
actualmente. Requerimos
meditar sobre nuestros
dones, las cosas que hace-
mos bien, y nuestras forta-
lezas y debilidades. Debe-
mos analizar lo que existe
en nuestro entorno, lo que
facilita o podria facilitar
el logro de nuestras ideas,
suefios o proyectos.

N

(CoOmo me veo en cinco
afnos? ;Qué valores van a
guiar mi vida?

La vision es el destino es-
pecifico que guiara nues-
tra vida y la imagen de un
futuro deseado. Ella con-
testa a la pregunta ;Cémo
voy a desarrollar mis do-
nes y talentos?

La visiébn debe tener en
cuenta lo que hace falta en
la actualidad y la manera
en que se pueden corregir
errores, sobreponerse a
todo y crecer.

Se puede decir que nada ocu-
rre hasta que existe una vi-
sién.

Pero también podemos decir
que una visiéon sin accién es
solo una buena idea o un suefio.
Se deben establecer metas
claras y definirlas en un espa-
cio y un tiempo determinado.
Es necesario establecer un
sistema de revisiones perso-
nales y contestar la pregunta
¢Coémo voy avanzando con mis
metas?

Es necesario escribir el plan y mantenerlo en un lugar visible. Si asi lo
requiere, puede recurrir a una persona de confianza, un orientador o un
coach para que le ayude a elaborar el plan o le brinde consejos para superar
problemas o imprevistos. Una visién de futuro enriquece e inspira nuestras
vidas y le da vitalidad a quien la posee.
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Consejos para establecer e implementar una vision de futu-
ro en el ambito personal

1. Escriba su visién y manténgala en un lugar visible.

2. Sigala. El plan le permite enfocar su energia, distribuir tiempos y recur-
sos y principalmente, no perder la esperanza.

3. Revisela. Las circunstancias cambian, por lo tanto, revise sus ideas, cues-
tidnelas y enriquézcalas, para generar asi nuevos conceptos que impli-
caran cambios y nuevos retos cada vez mayores.

Estudios realizados a graduados universitarios después de diez afios de
haber egresado sostienen que el 83% de ellos no tenia objetivos claros y se

encontraba ocupado y trabajando.

El 14% tenia sus objetivos mentales claros y estaba ganando tres veces
mas que aquellos que no contaban con metas claras.

El 3% tenia sus objetivos claros y por escrito. Ademas, estas personas es-
taban ganando diez veces mas que el grupo sin objetivos (Gisens 1993).

Tfﬂbﬂ\jo gYMPA‘: Proyeccion institucional

Ob\leHVoi Visualizar mi institucion en el futuro.

|ﬂ$+¥ucdoﬂ%2 En forma participativa .el_abo.ramos las d.ife—

rentes etapas de la planificacion estratégica,
de acuerdo con las guias que se proponen a
continuacion.

Guia de trabajo:
Andlisis del entorno de la organizacion

Objetivo:
Determinar en forma participativa oportunidades para la organizacién.

Instrucciones:

Se formaran grupos de trabajo de acuerdo con el nimero de participan-
tes. Una vez conformado el grupo, se procede a nombrar un coordinador
para que dirija la discusién y un relator para que presente los resultados al
gran grupo. Cada grupo tendra un lapso de 30 a 60 minutos para identifi-
car en forma participativa oportunidades en el ambiente externo. Se reco-
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mienda a los grupos utilizar la técnica de lluvia de ideas para estimular la
participaciéon y después priorizar de cinco a ocho elementos del entorno.

Definicion de oportunidad:

Una oportunidad es un elemento, fuerza, actividad, hecho, actor o tenden-
cia del ambiente externo que puede contribuir al desarrollo de la organiza-
cién en el futuro.

Pregunta para orientar la discusion:
;Cudles elementos, fuerzas o tendencias del ambiente externo contribu-
yen al desarrollo de la organizacion?

Presentacion de las oportunidades al grupo:
Las oportunidades identificadas por el grupo se priorizaran y se presen-

taran al gran grupo.

Oportunidades detectadas:

4 A
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TY&bAJO gYuPﬂli Anélisis del entorno de la organizacion

Determinar en forma participativa amena-
zas para la organizacidn.

( |f\$"’fu¢dof\%¢ Se formaran grupos de trabajo de acuerdo
con el numero de participantes. Una vez

conformado el grupo, se procede anombrar
un coordinador para que dirija la discusion y un relator para que presente
los resultados al gran grupo. Cada grupo tendra un lapso de 30 a 60 minutos
para identificar en forma participativa amenazas en el ambiente externo. Se
recomienda a los grupos utilizar la técnica de lluvia de ideas para estimular
la participacion y después priorizar de cinco a ocho elementos del entorno.

Definicion de amenaza:

Una amenaza es un elemento, fuerza, actividad, hecho, actor o tendencia
del ambiente externo que puede impedir o limitar el desarrollo de la organi-
zacion en el futuro.

Pregunta para orientar la discusién:
;Cuadles elementos, fuerzas o tendencias del ambiente externo pueden im-
pedir o limitar el desarrollo de la organizacién?

Presentacion de las amenazas al grupo:
Las amenazas identificadas por el grupo se priorizaran y se presentaran

al gran grupo.

Amenazas detectadas:

Formando Agrolideres: Metodologia para el fortalecimiento del liderazgo en el sector agropecuario



TYAbﬁJO gﬂ«l’ﬂli Andlisis interno de la organizaciéon

Determinar en forma participativa las for-
Ob\jd-iw,; talezas de la organizacidn.

Se formaran grupos de trabajo de acuerdo
con el nimero de participantes. Una vez
conformado el grupo, se procede a nombrar
un coordinador para que dirija la discusion y un relator para que presente
los resultados al gran grupo. Cada grupo tendra un lapso de 30 a 60 minutos
para identificar en forma participativa fortalezas en el ambiente externo. Se
recomienda a los grupos utilizar la técnica de lluvia de ideas para estimular
la participacion y después priorizar de cinco a ocho elementos del entorno.

Instvucciones:

Definicion de fortaleza:

Es una caracteristica sobresaliente de la organizacién (recursos fisicos,
humanos y financieros) que le permite aprovechar oportunidades o que le
protegen contra amenazas.

Pregunta para orientar la discusion:
¢(Cudles caracteristicas sobresalientes de la organizacién (fortalezas) le
permiten aprovechar oportunidades y le protegen de amenazas?

Presentacion de las fortalezas al grupo:
Las fortalezas identificadas por el grupo se priorizardn y se presentaran

al gran grupo.

Fortalezas detectadas:

/
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Tfﬂbﬁ\jo gfufﬂli Andlisis interno de la organizacion

Determinar en forma participativa debilida-

OBJUHVO: des en la organizacion.

Se formaran grupos de trabajo de acuerdo
|f\$"‘Yu¢dof\%§ con el nimero de participantes. Una vez
conformado el grupo, se procede a nombrar
un coordinador para que dirija la discusion
y un relator para que presente los resultados al gran grupo. Cada grupo ten-
dra un lapso de 30 a 60 minutos para identificar en forma participativa debi-
lidades en el ambiente externo. Se recomienda a los grupos utilizar la técnica
de lluvia de ideas para estimular la participaciéon y después priorizar de cin-
co a ocho elementos del entorno.

Definicion de debilidad:

Es una caracteristica deficiente o inexistente en la organizacién (recursos
fisicos, humanos y financieros) que no le permite aprovechar oportunidades
o no le protege de amenazas provenientes del entorno.

Pregunta para orientar la discusién:
¢;Cudles caracteristicas deficientes o inexistentes en la organizacion (debilida-
des) no le permiten aprovechar oportunidades y no le protegen de amenazas?

Presentacion de las debilidades al grupo:
Las debilidades identificadas por el grupo se priorizaran y se presentaran

al gran grupo.

Debilidades detectadas:
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( TYAbﬁJO gYuFﬂl: Definiendo el futuro de la organizacion

( Ob\jd-i\/o; Elaborar en forma participativa la vision
de la organizacion.

Se formaran grupos de trabajo de acuerdo
con el nimero de participantes. Una vez
conformado el grupo, se procede a nom-
brar un coordinador para que dirija la discusion y un relator para que pre-
sente los resultados al gran grupo. Cada grupo tendra un lapso de 30 a 60
minutos para elaborar una visidn. Se recomienda a los grupos utilizar la téc-
nica de lluvia de ideas para estimular la participacién y después priorizar de
cinco a ocho elementos del entorno.

Instvucciones:

Definicion de vision:

La visién es una representacion de lo que debe ser la organizacion el fu-
turo, de lo que aspira a ser y una proyeccion de un periodo determinado con
las siguientes caracteristicas: es breve, inspira y plantea retos y es coherente
con los valores organizacionales.

Pregunta para orientar la discusion:
:.Como queremos vernos dentro de cinco afios?

Presentacion de la visién al grupo:
La vision elaborada se presentara al grupo.

Vision propuesta:

/
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( TYABAJO gYﬂPﬂ‘: Guiando la organizacion hacia el futuro

Elaborar en forma participativa la misién de
la organizacioén.

Se formaran grupos de trabajo de acuerdo
( |y\5+y“°doy\%; con el numero de participantes. Una vez

conformado el grupo, se procede a nombrar
un coordinador para que dirija la discusion y un relator para que presente
los resultados al gran grupo. Cada grupo tendra un lapso de 30 a 60 minutos
para elaborar una mision. Se recomienda a los grupos utilizar la técnica de
lluvia de ideas para estimular la participacién y después priorizar de cinco a
ocho elementos del entorno.

Definicion de misidn:

La misién define el propdsito de la organizacion, es decir, constituye la razén
de ser de la organizacion. Ademas, posee las siguientes caracteristicas: de-
limita el marco de accidn, distingue a la organizacion de otras, orienta a los
integrantes de la institucién hacia el logro de objetivos y metas, es breve,
inspira y plantea retos y es coherente con los valores organizacionales.

Preguntas para orientar la discusion:
¢;Cudl es el quehacer de la organizacion?
¢;Cuales productos o servicios presta?
;Quiénes son los clientes?

Presentacion de la mision al grupo:
La misidn elaborada se presentard al grupo.

Mision propuesta:
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TYAbﬂJO gYMPA‘: Operacionalizando la misién
Ob\jd-iw,; Elaborar objetivos en forma participativa.

Se deben desarrollar objetivos a partir de
la misiéon propuesta. Cada uno de los par-
ticipantes del taller formulard un objetivo
estratégico por desarrollar en el futuro y lo presentara en plenaria. Luego
de completar esta fase, se procede a agrupar los objetivos de acuerdo con
criterios de afinidad que tienden a identificar lineas estratégicas de trabajo.

Instvucciones:

Definicion de objetivo:

El objetivo es una declaracion de la organizacion sobre la accién a seguir
que se deriva de la misién propuesta. Los objetivos deben ser formulados
con claridad para que puedan orientar la planificacion, la asignacién de re-
cursos, el seguimiento y la evaluacion.

Preguntas para orientar la discusion:
;Qué acciones debemos tomar para operacionalizar la misién?

Presentacion de objetivos al grupo:
La misién elaborada se presentara al grupo.

Objetivos propuestos:

/
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. INTRODUCCION

Dia a dia, los agrolideres se relacionan con los diferentes actores del medio
rural y, por lo tanto, deben enfrentar diferencias relacionadas con el caracter
de las personas, su ideologia, métodos e intereses, entre otros. En general,
esta situacidon suele producir diferencias entre las personas, ya que cada ser
humano y cada grupo es tnico e irrepetible. Tales diferencias solian solucio-
narse mediante la fuerza bruta en campos de batalla, la costumbre o a través
de codigos legales debidamente establecidos.

Hoy en dia, la solucidn de diferencias surgidas en la interacciéon de per-
sonas o grupos se ha visto favorecida por procesos relacionados con: (i) la
democratizacién, que permite la participacion y la libre expresion de ideas;
(ii) el progreso de la civilizacion, que hace ver primitivo el uso de la fuerza
bruta; (iii) la globalizacion, que nos exige negociar; y (iv) el establecimiento
de tratados comerciales en diferentes niveles, que promueven el didlogo y el
acuerdo.

Estas tendencias han generado procesos centrados en defender ideas y
derechos sin pisotear los ajenos y en manejar diferencias con tolerancia, dia-
logo y respeto a los valores, esperando que las partes adopten una filosofia
de ganar-ganar que les permita construir y no destruir. Un lider debe ser
ante todo un buen negociador.

Formando Agrolideres: Metodologia para el fortalecimiento del liderazgo en el sector agropecuario



Il. NEGOCIACION

La negociacién es una actividad permanente e inherente al ser humano,
que se desarrolla en casi todas las actividades de nuestra vida. Se negocia
en diferentes ambitos, iniciando en el familiar y luego en el laboral, hasta
alcanzar todas las actividades de la vida cotidiana. La palabra negociacién
se deriva de la palabra latina negotiari, empleada en Lazio hace mas de tres
mil aflos con el sentido de negociar, intercambiar y realizar negocios. Actual-
mente, el concepto del término se ha ampliado, ya que no solo se refiere a
negociar, sino también a llegar a una solucion satisfactoria.

Las acciones que se generan en una negociaciéon involucran al menos dos
partes, quienes a su vez poseen un punto vista que los hace pensar, actuar o
ver las cosas de un modo diferente. Es légico suponer que, para resolver con-
troversias, se produzca entre las partes un proceso de dar y ceder, que tiene
por objetivo llegar a un punto de acuerdo. Por lo tanto, en una negociacion, la
disciplina, la honestidad, 1a humildad, el respeto y la solidaridad son de vital
importancia. La negociacion no es un acto aislado, es mas bien un proceso en
el que cada acuerdo conduce a otro acuerdo y asi sucesivamente, hasta que
las partes queden satisfechas.

La negociacién es un proceso en el que intervienen la légica y la intuicién
(emociones).

Solo intuicion (== proceso sin estructura

Solo logica | =P las salidas se dificultan

Se requiere un balance entre el lado humano

y el calculado

;(Donde se origina la negociacion?

La negociacion se origina en el marco de un conflicto. Etimol6gicamente,
la palabra conflicto significa choque. Aunque la palabra en si misma brinda
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de inmediato la idea de lucha, conflicto de intereses y polémica, cuando
llega la hora de resolver el problema, las partes deciden con su actitud si lo
van a manejar en forma positiva o negativa.

Por lo tanto, en una negociacion se produciran dos situaciones:

e Manejo del problema en forma negativa. Implicara lucha y un clima
de destructividad, que pasa por el enfrentamiento, el desgaste y el ani-
quilamiento.

e Manejo de la situacion en forma positiva. Implicara disciplina, honesti-
dad, humildad, respeto y solidaridad, escucha empatica y liberacion del ta-
lento para encontrar soluciones y apertura. Esta actitud producira satisfac-
cién, conciliacion y evolucion hacia el futuro. Siempre hay espacio dentro
de una negociacién para que las partes obtengan lo deseado; sin embargo,
se requiere de coraje e innovacion para lograr acuerdos ganar-ganar.

En un ambiente hostil, el conflicto suele verse como una situacion alar-
mante, terrible y catastroéfica. Pero también el conflicto puede considerarse
como una oportunidad para llegar a un acuerdo. Los conflictos son inheren-
tes a los seres humanos y surgen de forma espontanea. Si bien a veces se
sabe que existen, no se resuelven en forma inmediata. Ya sean espontaneos
o latentes, los conflictos nos desafian a encontrar soluciones que beneficien
a todos.

Existe la negociacidn sin conflicto, que se produce cuando dos partes des-
cubren la posibilidad de beneficiarse mutuamente mediante el intercambio
equitativo y armonico de recursos existentes y potenciales.
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Tipos de Negociacion

Existen 2 tipos de negociacidn la negociacion distributiva y la negociacién
integrativa:

Distributiva: Las partes compiten por distribuirse una cantidad fija. Se la co-
noce como una negociacion de suma cero y el aspecto mas importante es el
dinero. El vendedor busca la cifra mas alta y el comprador la mas baja posible
Ej: El precio del litro de leche a nivel de finca.
El precio de compra de un tractor usado.

Integrativa: Se integran los intereses para lograr un maximo beneficio. Se
busca cooperar entre las diferentes partes que pueden ser mas de una y los
resultados no siempre tienen que ver con dinero sino con los beneficios que

obtendran las partes.

Ej: Intercambio de ganado vacuno de diferentes razas que se adaptan me-
jor a ciertas condiciones de clima. Si un ganadero tiene animales de razas
mas rusticas que se adaptan a zonas frias y montafiosas y su finca esta en
un valle y existiese otro ganadero que tiene animales de mejor genética que
requieren mejores condiciones y su finca esta en una zona fria y montafio-
sa; el intercambio de estos animales es una buena negociacién integrativa
ya que estarian produciendo en el ambiente para el que fueron creados.

Cuadro 1. Negociaciones distributivas versus integrativas.

4 - o .
Caracteristica Distributiva Integrativa R
Resultado Ganar - perder Ganar - perder
Motivacion Ganancia individual Ganancia conjunta e
individual
Intereses Opuestos Diferentes pero no
siempre opuestos
Relaciéon De corto plazo De largo plazo
Aspectos involucrados Uno solo Varios
Habilidad para hacer Inflexible Flexible
concesiones
Solucién No creativa Creativa
. J

Fuente: Harvard Business Press, 2009

MODULO 7

143



144

La habilidad del negociador es lograr que una negociacién distributiva se

torne integrativa.

Cuadro 2. Matriz basica de la negociacion.

Situacidn ganar-ganar: Se establece cuando
las partes cooperan para lograr los maximos
beneficios. Genera satisfaccion

Situacidn perder- perder: Las dos partes
pierden, lo que conduce a la desmotivacion y la
frustracion.

Situacion perder-ganar: Se presenta
cuando solo una parte obtiene los mejores
beneficios, en detrimento de la otra. Gene-

9 ra insatisfaccién

Situacion ganar-perder: Se produce
cuando solo una parte obtiene beneficios,
en detrimento de la otra. Genera insatis-
faccion y resentimiento.

J

Fuente: Covey 2003.

.Como se realiza una negociacion?
Existen diferentes formas de negociar. De acuerdo con Rodriguez y Ramos
(2004), para que una negociacion sea exitosa, debe seguir el siguiente pro-

CeSO paso a paso:

Cuadro 3. Pasos para una negociacion exitosa.

(" Pasos Caracteristicas Observaciones R
Paso 1. Resulta tutil evaluar la orga- Investigue qué caracteristi-
Conozca el entorno nizacion y las personas que cas tiene su contraparte y
de la negociacidn. participan en ella. Es impor- cémo ha resuelto conflictos

tante determinar el nivel de en el pasado. También es
autoridad de las personas que importante conocer detalles
participan en la negociacién. y gustos personales de los
negociadores.
Paso 2. Se deben identificar los objeti- Se necesita crear una atmos-
Establezca con cla- vos y las metas que se quieren fera de cooperacion y confian-
ridad los objetivos lograr en el proceso de nego- za mutua. Sea amistoso y esté
y las metas. ciacion. Durante la primera tranquilo, pero conserve una
sesion de trabajo, cuando se actitud formal. Nunca haga
dan a conocer los objetivos, promesas que no va a poder
se identifican coincidencias o cumplir.
diferencias que deben quedar
\_ por escrito. )
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Pasos

Caracteristicas

~

Observaciones

Paso 3.

Inicie el proceso
de negociacion
con una agenda de
trabajo.

Con los desacuerdos identifi-
cados en el paso 2, se establece
una agenda de trabajo. Los
puntos por negociar se deben
analizar uno por uno.

Este no es el momento para
volverse hostiles o estar total-
mente a la defensiva.

Paso 4. Consiste en establecer una Si es posible, debemos inves-
Establezca una BAT- posicion alternativa en caso tigar el BATNA de la persona
NA (del inglés best de que los términos que uno 0 grupo con que estamos
alternative to a nego- espera de la negociacién no se negociando.

tiated agreement). establezcan.

Paso 5. En este paso se inicia la Se deben identificar los pun-

En la transaccion
utilice expresiones
de desacuerdo-

negociacion al establecer
una dinamica de “ceder y dar
mas” conocida como “estira

tos en que existe coincidencia
y aprobarlos. Esto establecera
un ambiente favorable para

concesiones- y encoge”. Le corresponde al generar otros acuerdos. Los
acuerdo. negociador descubrir lo que buenos negociadores se esfor-
la contraparte quiere o con lo zaran por obtener tanto como
que se conformara. puedan, aunque entenderan
que tal vez sea necesario ce-
der y modificar las metas.
Paso 6. Una negociacion no termina Los negociadores deben pre-

Evalte los resulta-
dos parciales.

en una sola reunion, dado que
comunmente una reunion
conduce a otra. Por lo tanto,
es posible que surjan areas de
acuerdo o areas donde ceder,
en las que se debe analizar con
cuidado el avance que se va
obteniendo segun la agenda
propuesta y si se ha llegado o
se esta por llegar a un “punto
muerto”.

Es necesario incrementar la
creatividad para proponer
soluciones.

guntarse:

;Hacia donde se encamina la
negociacion? y

;Qué se puede hacer para
mantener la negociacion y
llegar a un buen acuerdo?

Paso 7.
Acuerde y firme el
compromiso.

En este punto de la negocia-
cion las partes llegan a las
concesiones y adoptan una
postura realista en la que se
logran los mayores beneficios
para cada una de las partes.

El acuerdo representa obje-
tividad y madurez y se debe
escribir y firmar.

Se debe nombrar una comi-
sién que sea garante del cum-
plimiento de los acuerdos.

J
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Perfil de un buen negociador

Un agrolider que actiie como negociador debe ser una persona que cuente
con madurez y profesionalismo, es decir, con inteligencia emocional, que sea
capaz de garantizarnos que en él domina la razén sobre la pasion. Este lider
negociador se caracteriza por ser:

e Tolerante. Es capaz de oir a los demas en forma empatica y practicar la
asertividad. En otras palabras, debe ser afirmativo sin ser agresivo.

e Honorable. La honestidad, la sinceridad, la lealtad, la legalidad y el res-
peto son valores clave para lograr el éxito en una negociacion.

e Flexible. Evita el dogmatismo y siempre esta dispuesto a considerar
nuevas opciones.

e Creativo. Es capaz de utilizar métodos como la lluvia de ideas para obte-
ner alternativas para solucionar un problema.

Consejos para realizar bue-
nas negociaciones

En una negociacién se debe
crear y mantener un ambien-
te distendido y de colaboracion
abierta para maximizar los be-
neficios propios sin abusar de la
parte contraria. Durante una ne-
gociacién, ambas partes deben
esforzarse por encontrar la mejor
solucién para el bien comun. El
procedimiento de trabajo puede
ser el siguiente:

e Comience por enumerar todas las soluciones posibles.

e Evite pensar que solo la solucién que nuestro grupo propone es la co-
rrecta.

e Ante posiciones fuertes, argumente con datos y cifras y cree un ambiente
de colaboracién y entendimiento.

e No rechace impulsivamente las propuestas de la contraparte. No diga
nunca frases como “eso no se va a aceptar de ninguna forma’.

e Esnecesario ser duro con los problemas, pero amables con las personas.
Exprese claramente “el problema no es con usted, sino con la situacion,
y ello nos afecta a todos”. Los negociadores expertos son muy “blandos”
con la gente.

e Si tiene dudas, consulte con su equipo de apoyo y los directivos de su
organizacién.
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e Celebre los avances parciales, ya que ello estimulara a los negociadores a
seguir adelante.

o Esfuércese por adoptar posiciones intermedias: “parta la diferencia”;
cuando la solucién se acerca, conviene aceptar, pero condicionando la
aceptacion de alguna nueva concesion de la contraparte.

e Deje los puntos algidos para el final; es una buena tactica que le permite
avanzar en la negociacion y crear confianza.

e Bajo presion de tiempo y debido al cansancio, podemos aceptar cosas
inconvenientes. Si se siente agotado, pida tiempo extra, un receso o con-
tinuar con la reunion al dia siguiente.

Una vez finalizada la negociacion, no hay vencidos ni vencedores. Manten-
ga un ambiente de respeto y cordialidad que permita establecer otras nego-
ciaciones en el futuro.

Algunas de las mayores barreras psicolégicas que obstaculizan las buenas
negociaciones son: prejuzgar, menospreciar, distorsionar y mentir. Un nego-
ciador inadecuado o sin autoridad puede malograr una negociacion

Il. RESUMEN

Los agrolideres realizan negociaciones con mucha frecuencia, por ejem-
plo, cuando se establece un contrato para vender un producto agricola o pe-
cuario y para resolver diferencias en el uso del agua o en la contratacién de
mano de obra, entre otras situaciones.
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Por lo tanto, negociar bien es fundamental para lograr mejores relaciones
comerciales y personales. El agrolider debe entender que la negociacion es
el proceso de buscar la aceptacion de ideas, propdsitos o intereses, buscan-
do el mejor resultado posible, es decir, una relacién ganar-ganar, donde las
partes sientan que se les brindé la oportunidad de presentar todos sus ar-
gumentos. De todo proceso de negociacion surge un producto final que debe
ser mejor que las posiciones individuales presentadas.

Dada la complejidad de la empresa agropecuaria o del desarrollo rural, el
agrolider debe adoptar una postura de negociador permanente y tener en
cuenta que requiere una serie de conocimientos y habilidades como comu-
nicaciéon empatica y conocimiento del tema por negociar y del proceso de
negociacion. Ademas, debe ser consciente de que:

e Escuchar con atencién es fundamental.

* Aunque las diferencias sean grandes, debe mantenerse negociando.

* En una negociacién pueden surgir conflictos, por lo que la flexibilidad es
vital. Si no se proporciona informacién completa, los vacios son llenados
por rumores y suposiciones generalmente negativas.

* Debe tomar riesgos como probar a su contraparte, tomar tiempo y ser
persistente.

Existen dos tipos de negociaciones las distributivas y las integrativas y
lo que se pretende es que un agrolider sea capaz de tornar una negociacién
distributiva en integrativa al ser capaz de proponer diferentes alternativas
de solucién que satisfagan a las diferentes partes.

En algunos casos, la posicion de una de las partes es tan firme que puede
conducir a situaciones de enfrentamiento e inflexion. Utilizar una comuni-
cacion asertiva para encontrar alternativas de soluciones nos permitira en-
contrar un interlocutor que, por lo menos, intentara buscar nuevas “salidas”
a la posicion que mantiene. Recordemos que retenemos en promedio 7%
de las palabras escritas, 38% de nuestra forma de hablar y 55% de nuestras
actuaciones y ejemplos. Por lo tanto seamos congruentes y practiquemos lo
que predicamos. Si ofrecemos algo lo cumplimos, esto generara confianza
que nos permite mayores posibilidades de éxito.

No olvidemos contar con una alternativa valida, en caso de que no se cum-
plan las expectativas iniciales (BATNA).

Preparémonos para negociar (conociéndonos a nosotros mismos y a las
contrapartes), mantengamos la cordialidad y dejemos los puntos algidos
para el final.

® Seamos duros con los problemas,
pero suaves con las personas.
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IV. BJERAUAUOS PARA FORTALECER
EL LIDERAZ(GO

Ejercicio do negociacion

Aplicar el proceso de negociacidn y la correc-
ta comunicacién en los ambitos local, regio-
nal y global.

e De 30 a 40 bolsas de papel o plasticas.
¢ 100 objetos pequefios que se puedan inter-
cambiar entre los participantes.

|/\s+Yuu«ior\%:

Primera parte:
Usted y cada uno de sus compafieros van a recibir una bolsa con una serie de
objetos que pueden ser o no de su agrado.

Segunda parte:
Analice los objetos que recibié, determine su grado de satisfaccién y expré-
selo al facilitador.

Tercera parte:
Inicie un proceso de negociacion con su compafiero de al lado. Negocie, inter-
cambien objetos y vuelva a manifestar su grado de satisfaccion al facilitador.

Cuarta parte:
Inicie otro proceso de negociacidn, esta vez entre los compafieros de su sub-
grupo, y vuelva a manifestar su satisfaccion al facilitador.

Quinta parte:
Finalmente, establezca otro proceso de negociacion, esta vez con todos los inte-

grantes del grupo, y vuelva a manifestar su grado de satisfaccion al facilitador.

Sexta parte:
Analice el proceso de negociacién de acuerdo con el siguiente esquema:
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Paso 1: Estudiar a la persona o la institucién con la que se va a negociar.

Paso 2: Definir los objetivos y las metas.

Paso 3: Establecer una agenda. Tratar los puntos uno a uno.

Paso 4: Establecer una BATNA (una posicién alternativa en caso de que no se alcan-

cen las metas de la negociacion).

Paso 5: Establecer un proceso de “estira y encoge”, hasta llegar a un acuerdo acepta-
ble para ambas partes.

Paso 6: Evaluar los resultados parciales y avanzar hacia los puntos mas controvertidos.

Paso 7: Alcanzar el acuerdo, que debe satisfacer al maximo a las partes.

J

Séptima parte:
Invite a los participantes a realizar comentarios sobre la importancia del
proceso de negociacion.
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. INTRODUCCION

La capacitacion, expresada como educacion continua o permanente de los
adultos, constituye un instrumento fundamental que permite enriquecer las
acciones sociales, econémicas y técnicas de los productores agricolas y otros
miembros de la comunidad. Los productores latinoamericanos estan bus-
cando nuevos rumbos que les permitan salir del aislamiento y organizarse
mas activamente, no solo en sus paises, sino también en el ambito interna-
cional. La demanda por oportunidades educativas entre la poblacién rural
ha experimentado un crecimiento sin precedentes y se ha convertido en una
de las tendencias trascendentales en los ultimos afios, con signos de aumen-
tar en el mediano y el largo plazo. La facilitacién de actividades se presenta
como el reto de romper los esquemas tradicionales de aprendizaje basados
en la repeticién de conocimientos.

Para lograrlo, los facilitadores tienen a su disposicién un conjunto de téc-
nicas de facilitacién que posibilita la creacién de un espacio grato, democra-
tico y participativo, en el que los aprendientes pueden expresar sus expecta-
tivas, esperanzas y temores y que les permite identificar sus potencialidades
y conocimientos. El papel del facilitador consiste entonces en ser el media-
dor del aprendizaje, a partir de experiencias significativas y motivacionales
que haran que los participantes alcancen su plenitud personal, profesional
o laboral.
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. LA ANDRAGOGIA

.Como aprenden los adultos?

La educacion permanente, a diferencia de la educacién formal, que es
gobernada por programas rigidos que deben ser completados en periodos
semestrales o trimestrales, se caracteriza por ser muy flexible, dado que se
brinda mediante cursos cortos, talleres, seminarios, grupos focales, parcelas
demostrativas, analisis de casos, dias de campo y muchas otras actividades
que llegan de forma dindmica a los participantes. La educaciéon permanente
o continua tiene el potencial para mejorar los niveles de desempefio y es
considerada un factor determinante para aumentar la competitividad indi-
vidual, de las unidades de produccion o de organizaciones del medio rural.

Principios de la educacion de adultos (andragogia)

La andragogia consta de tres principios generales que se presentan a con-
tinuacién:

¢ Horizontalidad: Permite a los participantes y al facilitador mantener
una interaccién en su condicién de adultos, en la que aprenden, se res-
petan mutuamente y valoran la experiencia.

e Participacion: Es la capacidad de los adultos de expresar sus ideas y
asumir una posicién critica y constructiva con respecto a su futuro.

e Inclinacion por el aprendizaje basado en la solucion de problemas:
Los adultos buscan aprendizajes aplicables.

. Qué es facilitacion?

La facilitacion es un proceso de reflexion, analisis y discusion mediante el
cual los participantes adquieren herramientas para tomar decisiones, a fin
de mejorar su vida personal, individual, grupal y comunitaria. En este enfo-
que, los facilitadores son mediadores del aprendizaje, porque contribuyen a
generar procesos sociales de construccién de conocimientos.

;Quién es un facilitador?

Un facilitador es un profesional que se encarga de mediar en un proceso
de aprendizaje entre un tema especifico, una realidad individual o comunal
y un grupo de personas.
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;Cual es el perfil de un facilitador?

El facilitador de programas de educacioén continua es un profesional que
posee una adecuada formacidn en el campo profesional, tecnolégico y huma-
nistico que le permite relacionarse con sus semejantes o socios de aprendi-
zaje para motivar su crecimiento personal y profesional.

Cuadro 1. Rasgos profesionales que debe poseer un facilitador.

4 i
Rasgos Caracteristicas Observaciones R
Rasgos * Dominio tedrico y practico del Posee formacion profesional
cognitivos tema que va a facilitar. y experiencia en el campo de
e Flexibilidad para adaptar dife- la educacion y como técnico
rentes métodos a la situacidn. en un area especifica.
Rasgos  Expresion verbal clara, precisa En su labor maneja métodos
psicomotrices y sencilla. y técnicas de aprendizaje,
¢ Capacidad para despertar y con- disefio curricular y evalua-
servar la atencién del grupo. cion para lograr los objetivos
¢ Manejo de equipo multimedia. planteados.
e Capacidad para elaborar mate-
riales did4cticos.
Rasgos eLiderazgo para integrar a los Con estos rasgos actitudina-
actitudinales participantes y orientarlos al lo- les, el facilitador consigue
gro de los objetivos propuestos. crear un clima de dialogo,
eTolerancia y capacidad de escu- comprension, acuerdo y
cha empatica. negociacion.
. J

Fuente: Caliva, ]. 2009.

:.Como ubicarse en el contexto?

Es indispensable que el facilitador logre ubicarse en el contexto para po-
der responder mejor a las necesidades de capacitacion de los participantes.
Para ello, se debe plantear como minimo las siguientes preguntas:

e ;Para qué se organiza el taller?

* ;Qué metodologias se van a utilizar en é1?
e ;Cuadl es el perfil de los participantes?

e ;Qué materiales y equipos se necesitaran?
e ;Cuantas personas asistiran?
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e ;Donde se llevara a cabo el taller?
e ;Cuando se efectuara?

Luego de responder estas preguntas, el facilitador estara en capacidad de
conocer mejor el entorno, los participantes y el medio en que se desarrollara
la facilitacién.

(.En qué forma debo preparar la sala?

Aligual que ala ubicacién, se debe prestar atencién especial a la preparacion
de la sala, ya que constituira el principal espacio de desarrollo de las sesiones
de trabajo. Existe una relacion directa entre el disefio de la sala y el objetivo que
se quiere lograr. A continuacion, se presentan los disefios mas comunes:

Cuadro 2. Organizacion del ambiente de aprendizaje.

(" Disefio de la sala Objetivo del disefio R
Forma de U Favorecer la interaccion.
Mesas de trabajo Propiciar la discusion.
Auditorio Observar o recibir una presentacion.
Forma circular Facilitar la participacién.
Espacios abiertos Promover actividades y dindmicas grupa-
\_ les. )

Fuente: Caliva, ]. 2009.

Debo realizar dinamicas al aire libre para estimular
el aprendizaje vivencial?

Un ambiente exterior puede constituir un espacio idéneo para aprender,
ya que permite introducir elementos de motivacidn, diversion, juego y aven-
tura en un taller o curso. El desarrollo de dinamicas al aire libre implica pre-
parar el escenario con suficiente antelaciéon y contar con la disposicién de
los participantes. Para ello, se deben seguir las siguientes recomendaciones:

e Adoptar una actitud abierta y dejar fluir la curiosidad y el aprendizaje
por descubrimiento.
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e Considerar que la participacion es voluntaria, y que no se necesitan ha-

bilidades atléticas de fuerza o resistencia fisica.
e Mantener la seguridad en todo momento.

Técnicas de facilitacion

Es necesario considerar los siguientes aspectos para lograr un espacio

grato, democratico y participativo en los talleres:

Contacto inicial

Piense en la forma en que los participantes se podrian sentir mas cémodos.
Escriba un mensaje de bienvenida y refiérase a él.

Circule entre las personas que llegan temprano y salidelas personalmente.
Incluya a quienes llegan tarde y deles la bienvenida.

Presentacion de objetivos

Presente y discuta los objetivos de la actividad de capacitacion.

Sea siempre positivo.

Brinde la oportunidad de abrir el didlogo para orientar el trabajo y la
participacién del grupo.

Expectativas, esperanzas y temores

Permita que los participantes expresen sus expectativas, esperanzas y
temores.

Proponga el uso de tarjetas donde ellos puedan escribir y compartir ver-
balmente sus inquietudes.

Coloque las tarjetas en un lugar visible para mantener presentes los
planteamientos de los participantes.
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e Aprendizajey contribucion

- Mediante el trabajo colectivo, trate de identificar el conjunto de poten-
cialidades, conocimientos y competencias de los participantes, ya que
al hacerlo, usted puede lograr que sus conocimientos, vivencias y expe-
riencias compartidas sean totalmente enriquecedoras.

- Motive a los participantes a hacer aportes en relacion con el tema.

.Como desarrollar la actividad de capacitacion?

Para que un facilitador pueda propiciar aprendizajes mas significativos, es
necesario proponer actividades que permitan a los participantes reflexionar
sobre la importancia y la aplicacidn del tema tratado, tal y como se presenta
a continuacion:

Cuadro 3. Inventario de actividades de aprendizaje para facilitar

actividades.
o . )
Si quiere que los Realice:
participantes:

Observen 1. Excursiones.
2. Visitas a experiencias exitosas.
3. Observaciones del manejo de maquinas, animales o instala-

ciones e infraestructura.

Analicen 1. Paneles de discusién o debates.
2. Preguntas circulares.
3. Andlisis de resultados.

Teoricen 1. Investigaciones en la comunidad mediante diferentes métodos.
2. Reflexiones individuales o en grupo.
3. Conclusiones con agricultores exitosos.

Sinteticen 1. Lluvias de ideas.
2. Preparacion y andlisis de estudios de casos.
3. Propuestas para la soluciéon de problemas.

Apliquen 1. Proyectos (elaboracion y desarrollo).
2. Aplicaciones de los resultados de la investigacion.

S 3. Aplicaciones de nuevas metodologias de produccion. )

Fuente: Diaz Bordenave, 1982.
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(Qué técnicas puedo utilizar para evaluar talleres,
seminarios u otras actividades?

Las técnicas de evaluacion tienen como objetivo obtener informacion de
los participantes sobre los logros alcanzados en el taller, de acuerdo con los
objetivos propuestos. Los resultados obtenidos tienen como meta funda-
mental realizar ajustes y proponer mejoras para las actividades futuras.

Las siguientes son algunas técnicas de evaluacién:

e Monitoreo diario: Se realiza por medio de tarjetas en donde los partici-
pantes sugieren mejoras para los dias restantes de la actividad.

e Evaluacion de la actividad: Se pide a los participantes que completen
un cuestionario con el fin de evaluar cualitativamente cada taller. El cues-
tionario contiene preguntas como:

e ;Se cumplieron las expectativas de la actividad?
e ;Sepuede aplicar lo aprendido a su situacién de trabajo?
e  ;Se podria mejorar la actividad en el futuro?

ll. CREATIVIDAD

.Como estimular el cerebro para lograr un mejor
aprendizaje?

Teoria de la dominancia lateral y el aprendizaje: La estimulacion del
cerebro se logra por medio de experiencias multisensoriales, la novedad y
los retos. A partir de investigaciones neurofisiolégicas, se ha determinado la
importancia de conocer el funcionamiento de cada uno de sus hemisferios:
El izquierdo sigue un patrén basado en secuencias légicas, mientras que el
derecho forma conjuntos y es mas sistémico.

Teoria del cerebro total: El avance de la ciencia ha permitido reconocer
que los hemisferios del cerebro estan en estrecha comunicacién por medio
del cuerpo calloso que lo integra. También se han logrado establecer cua-
drantes dentro de los hemisferios que cumplen con funciones especificas.
Durante los procesos de aprendizaje es importante, por lo tanto, estimular
los hemisferios y los cuadrantes para lograr mejores resultados. Se ha con-
firmado el aumento en la efectividad del aprendizaje cuando se estimula la
mayor cantidad de partes del cerebro, mediante textos, graficas, imagenes,
simulacidn y el contacto con la realidad mediante la manipulacion directa.

Formando Agrolideres: Metodologia para el fortalecimiento del liderazgo en el sector agropecuario



Fundamentos de la creatividad

La creatividad es la facultad para crear o inventar una idea, concepto, no-
cién o esquema de manera novedosa o no convencional, y presentar la so-
luciéon de un problema, ya sea imaginandolo, visualizandolo, suponiéndolo,
meditando y contemplando, entre otras acciones.

La creatividad permite ver nuevas posibilidades. Cuando una persona va
mas alla del andlisis de un problema e intenta poner en practica una solu-
cién, se produce un cambio. La creatividad estd latente en todas las personas.
Cuando se trata de creatividad, lo emocional y lo no racional es tan impor-
tante como lo intelectual y lo racional.

Cuadro 4. Formas para estimular la creatividad.

Etapas de la creatividad Caracteristicas
Planteamiento del Se determina que hay una situacién no resuelta o una seccién
problema de informacién que no se conoce.
Preparacién Se acumula informacién con respecto al problema.
Incubacidn o procesa- Se realizan conexiones tendentes a solucionar el problema.
miento de informacién
Vision o iluminacién De forma subita, la persona toma conciencia y conecta elemen-
tos que parecian dispersos.
Produccion Se realizan operaciones concretas encaminadas a resolver el
problema.
Verificacion Es la comprobacion y el examen que se realizan para que la
\_ solucién pueda ser transferible a los demas. D

Fuente: Diaz Bordenave, 1982.

Barreras para el desarrollo de la creatividad

Existen diversos obstaculos o barreras que impiden el desarrollo de la creatividad:
e Escasez de tiempo.
e Ideas preestablecidas.
e Temor al ridiculo. Siempre que se propone una solucién o una idea novedosa, se esta
expuesto a severas criticas.
e Elfacilismo. Es mucho mas facil seguir haciendo lo mismo que encontrar nuevas soluciones.
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e Laseguridad que nos ofrece el viejo modelo.
e Laexcesiva e indebida utilizacidon del pensamiento vertical, 16gico o lineal.

Técnicas para desarrollar la creatividad

Pensamiento lateral. Es una actividad y un proceso deliberado en el que
se generan nuevas ideas mediante la estructuracién y la reestructuracion de
esquemas conceptuales (intuicidn), y la provocacién de otros nuevos (creati-
vidad). Asilo define su creador Eduardo De Bono, psicdlogo norteamericano,
quien ha propuesto este método para desarrollar el pensamiento creativo.
La necesidad del pensamiento lateral surge como respuesta a la condicién
del comportamiento de la mente como sistema, con base en el pensamiento
vertical, sometido a las leyes de la 16gica.

Las diferencias entre el pensamiento vertical y el pensamiento lateral
quedan establecidas en el siguiente recuadro:

@ Pensamiento vertical Pensamiento lateral R
Es convencional. Es innovador.
Es légico y cerrado. Es natural y abierto.
Es selectivo de lo pertinente (elige). Es generativo de lo nuevo (cambia).
Implica etapas sucesivas logicas. Se produce una ruptura de la sucesién
vertical.
Afirma ideas dominantes. Rechaza ideas dominantes.
Repite esquemas conocidos. Genera esquemas nuevos.
\_ Evita la complejidad. Maneja la complejidad. )

El pensamiento lateral tiene que ver con moverse hacia los lados cuando

se resuelve un problema, a fin de ensayar diferentes percepciones, conceptos
y puntos de vista. El término cubre una variedad de métodos, incluidas pro-
vocaciones que nos llevan fuera de nuestra linea cotidiana de pensamiento.

Los seis sombreros para pensar.

A inicios de los afios ochenta, Edward de Bono inventd el método de “los
seis sombreros para pensar’, que consiste en un marco de referencia para el
pensamiento lateral, cuyo propoésito es explorar las diferentes perspectivas
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de una situacion o un desafio complejo. El método le da su lugar al valioso
pensamiento critico, pero no permite que este domine, como ocurre en el
pensamiento originario.

Los seis sombreros representan seis maneras de pensar y deben conside-
rarse como direcciones de pensamiento mas que como etiquetas, lo que quie-
re decir que los sombreros se utilizan proactivamente y no reactivamente.

e Pensamiento con el sombrero blanco: Tiene que ver con hechos, cifras,
necesidades y ausencias de informacion.

e Pensamiento con el sombrero rojo: Se refiere a intuicién, sentimientos y
emociones. El sombrero rojo le permite al participante exponer una in-
tuicién sin tener que justificarla, lo que se refleja en la afirmacién: “Po-
niéndome mi sombrero rojo, pienso que es una propuesta terrible”,

e Pensamiento con el sombrero negro: Este es el sombrero del juicio y la
cautela, y el mas valioso de todos.

e Pensamiento con el sombrero amarillo: Se relaciona con la logica positiva.
El pensamiento de este sombrero es positivo.

e Pensamiento con el sombrero verde: Este es el sombrero para el pensa-
miento creativo. Es simbolo de creatividad, nuevas alternativas, estimulos
y cambios.

e Pensamiento con el sombrero azul: Este es el sombrero de la vista global
y del control del proceso. No se enfoca en el asunto propiamente dicho,
sino en el “pensamiento” acerca del asunto.

/

Cuando utilizan esta técnica, los facilitadores toman un problema o situacién real
del territorio o cualquier otro aspecto de la vida comunal y, junto con los partici-
pantes, utilizan los seis sombreros. Ya sea en forma individual o en grupos, primero
se colocan el sombrero negro para analizar los aspectos negativos, los riesgos y las
amenazas que genera el problema. Seguidamente, se colocan el sombrero amarillo
para analizar aspectos positivos y fortalezas; luego trabajan con el sombrero blan-
co para buscar informacion adicional y datos para tomar mejores decisiones.

El sombrero verde les permite ver soluciones y nuevas oportunidades. Con el
sombrero rojo, analizan juicios y miedos, y con el azul, integran, coordinan y resu-
men argumentos.

N

Lluvia de ideas.

Este es sin duda el método creativo mas conocido. Sin embargo, su nom-
bre se ha traducido de tantas maneras, que parece casi imposible saber
si se refieren a lo mismo. Los nombres mas comunes son lluvia de ideas,
torbellinos de ideas, tormenta de ideas, desencadenamiento de ideas, mo-
vilizacion verbal, bombardeo de ideas, sacudidas de cerebros, promocién
de ideas, tormenta cerebral, avalancha de ideas, tempestad en el cerebro y
tempestad de ideas.
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Consejos para aplicar la lluvia de ideas

Lalluvia de ideas sirve para que todos se expresen sin censura, sin prejuicios, con
libertad y sin temores.

Se puede hacer oralmente o por medio de fichas escritas. Esta tltima forma per-
mite que los participantes reflexionen antes de expresarse. Ademas, guarda ini-
cialmente el anonimato, lo que da mas libertad de expresion.

Se debe hacer énfasis en la cantidad y no en la calidad de las ideas.

Deben evitarse las criticas, evaluaciones o juzgamientos de las ideas presentadas.
Se debe propiciar que las ideas surjan con espontaneidad, sin elaboraciones o
censuras.

Es necesario estimular todas las ideas, por muy “malas” que puedan parecer.

IV. RESUMEN

En los procesos andragogicos, lo mas importante es que los participantes
construyan por si mismos el conocimiento a través de experiencias signifi-
cativas que les permitan posteriormente hallar soluciones creativas a los
problemas de la cotidianidad. Asimismo, es importante que el facilitador
considere los diferentes tipos de inteligencias (multiples y emocionales) y
promueva estrategias de aprendizaje que fortalezcan y estimulen la creativi-
dad en todos sus angulos.

Adicionalmente, todos los procesos de aprendizaje deben proporcionar a
los participantes herramientas para fortalecer su autoestima, su liderazgo, el

trabajo en equipo, la resolucion de conflic-
tos y la armonia social. Ademas, conocer
los aspectos basicos de la conformacion
del cerebro, la definicion de la inteligencia
y sobre los investigadores que han trata-
do estos temas permite a los facilitadores
contar con conocimientos mas significati-
vos acerca de la seriedad de su labor. Su
reto facilitador sera disefiar estrategias
que les permitan promover procesos de
enseflanza-aprendizaje donde se contem-
ple al aprendiente como un todo, capaz de
asimilar no solo conocimientos, sino tam-
bién actitudes y aptitudes para el bienes-
tar personal, familiar y comunal.
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V. BJERAUOS PARA FORTALECER
EL LIDERAZGO

€l cerebro Y o aprendizaje

( ObJUHvo: Determinar la relacion entre el cerebro, el
aprendizaje y la comunicacion.

- Dibuje un cerebro, sefiale sus partes mas im-

( |A$+V“w°n%' portantes y explique como se relacionan con

el aprendizaje:

- B

\ J

Comentario:

4 N\
\ J
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Auboevaluacion de las
habilidades como facilitador

( ObJUHVO: Definir cudl es su actitud hacia la facilitacion
y la comunicacion efectiva.

( |A$+Yucdol\%: Para determinar su perfil como facilitador,

complete el siguiente instrumento de au-

toevaluacion. Para ello, lea cuidadosamente cada una de las frases que se le
presentan y coloque una X en la casilla que mejor describa su actitud hacia
la facilitacién.

Actitud del facilitador Nunca Casi | Algunas | Siempre
nunca veces

1. Poseo un claro dominio tedrico y practico del tema
por desarrollar.

2. Conozco larealidad y las dltimas tendencias del
tema por facilitar.

3. Me puedo expresar verbalmente, de manera clara,
precisa y sencilla.

4. Puedo mantener la atencion del grupo.

5. Brindo instrucciones claras y precisas para realizar
las actividades.

6. Estoy consciente de que quizas puedo estar equivo-
cado o de que no dispongo de toda la informacién,
por lo que logro aceptar mis limites.

7. Evito utilizar términos ambiguos.

8. Me abstengo de manipular al grupo para que acepte
mis opiniones como unicas y validas.
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Actitud del facilitador

Nunca

Casi
nunca

Algunas
veces

Siempre

. Existe coherencia entre mis actos y lo que ensefio.

10.

Administro el tiempo adecuadamente.

11.

Respeto la individualidad de cada miembro del
grupo.

12.

Soy habil para captar los mensajes no verbales del
grupo.

13.

Busco adquirir mayores conocimientos humanis-
ticos, ademas de los técnicos, para desarrollarme
como facilitador.

14.

Percibo las necesidades del grupo y respondo a
ellas.

-

15.

Propicio la participacién.

Interpretacion de los resultados

Sila mayoria de las respuestas (50% o mas) se encuentran en las casillas
“nunca” y “casi nunca”, usted debera revisar su formacién como facilitador,
ya que su condicion actual no le permitird una buena integracién con el
grupo, lo que dificultara la consecucidén de los objetivos propuestos.

Si la mayor parte de sus opiniones (50% o mas) se encuentra en las ca-
sillas “algunas veces” y “siempre”, ello significa que usted realiza bien sus
labores de facilitacién, aunque debera mejorar sus capacidades para rela-
cionarse con los participantes.

Prepare una lista con acciones que debe tomar o aspectos que debe for-
talecer para ser un buen facilitador:

Acciones por tomar o aspectos por fortalecer para ser un buen facilitador
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. INTRODUCCION

Hoy en dia, el liderazgo es un tema crucial, ya que enfrentamos crisis rela-
cionadas con la inseguridad alimentaria, la destruccién del medio ambiente
y la pérdida de valores. Cuando se habla de organizaciones y personas, es
indispensable mencionar a los lideres que logran el éxito en sus organizacio-
nes y que orientan a sus equipos hacia su consecucion.

El lider, como toda persona, posee defectos y virtudes que debe conocer,
lo que implica mirar primero dentro de uno mismo y conocerse, para luego
entender a los demds y poder reflejar lo que se quiere lograr y realizar junto
con los demas para conseguir el éxito. Este andlisis nos permitird mejorar
nuestro desempefio como lideres que somos para beneficio personal y/o de
nuestra organizacion o grupos.

La esencia del liderazgo esta en la capacidad de influir positivamente en
los integrantes de la organizacién. En otras palabras, lo que hace que una
persona sea lider es la disposicion de la gente a seguirlo. Ademas, las perso-
nas tienden a seguir a quienes les ofrecen medios para satisfacer sus deseos
y necesidades. El liderazgo y la motivacion estan estrechamente interrela-
cionados. Si se llega a entender en qué consiste la motivacidn, se apreciara
mejor lo que la gente desea y la razén de sus acciones.

El paradigma del liderazgo ha venido cambiando durante los tltimos 60
afios. Los primeros estudios partieron de que los lideres nacen, no se ha-
cen, por lo que las investigaciones se centraron en identificar un conjunto
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de rasgos comunes de los lideres exitosos que se usaba para promover a los
candidatos a posiciones de liderazgo. En la década de los 50, los estudios se
concentraron en las acciones concretas del lider en su trabajo, por lo que el
liderazgo se orientaba hacia la tarea. En la década de los setenta quedd claro
que no existe un estilo de liderazgo valido para todas las circunstancias, por
lo tanto, el paradigma de liderazgo pasd a la teoria de la contingencia, basada
en el lider, los seguidores y la situacion. A partir de los afios setenta y hasta
nuestros dias, el paradigma se orienta hacia la integracidn de los rasgos del
comportamiento y hacia la contingencia. Los lideres, mediante la comuni-
cacion eficaz, crean una cultura de alto desempefio basada en el manejo de
la diversidad, que permite relacionarse en forma adecuada con gente de di-
ferente nacionalidad, credo y etnia, y centrada en valores que se comparten
en una organizacién. En dicha organizacion, se va sustituyendo la estructura
vertical por una plana y mas horizontal, que se construye a partir de la fle-
xibilidad para adaptarse al cambio. Asimismo, tal organizacion es experta
en crear, adquirir y compartir conocimientos para satisfacer las necesidades
de los clientes, mediante la conformacién de equipos autoadministrados en
donde se alienta la innovacion y la creatividad.

Una de las principales tareas de un lider en una organizacién moderna
es lograr la vision y la misidn institucional a través del trabajo conjunto con
los miembros de la organizacién. Se han utilizado muchos enfoques diferen-
tes para descubrir cdmo los lideres cumplen con sus responsabilidades en
relaciéon con sus seguidores. El enfoque mas comun para analizar el com-
portamiento del lider consiste en clasificar los diversos tipos de liderazgo
existentes. Los estilos de liderazgo se han definido en muchas formas, pero
tal vez la mas representativa ha sido la descripcion de los tres estilos basi-
cos: el lider autdcrata o coercitivo, el lider participativo o democratico y el
lider liberal. A partir de ellos se ha generado una serie de tipos de liderazgo,
que se va considerar como “un proceso de influencia de lideres y seguidores
para alcanzar objetivos de la organizacidn mediante el cambio” (Luassier y
Achua 2005). Segiin Calderdn y Aliaga (2001), el lider debe tener en cuenta
el efecto de Jano cuando materializa el compromiso. Jano es un “dios de la
mitologia romana que tenia dos caras mirando en sentido opuesto: una hacia
el pasado y otra hacia el futuro. Jano era el dios de las puertas, los comienzos
y los finales y tenia una llave en su mano izquierda y un baculo en la dere-
cha que indicaban que tenia el poder sobre las rutas y los
caminos”.

El efecto de Jano se conci-
be como la actitud de mirar
hacia los hechos del pasado
y proyectarse hacia el futuro
cuando se emprenden nuevas
acciones o proyectos.

La investigacion muestra que los lideres
que analizan el pasado pueden mejorar su

habilidad de construir el futuro.

MODULO 9

169



Il. €STILOS BDE LIDERAZ(GO

El lider carismatico

En los albores de la historia, el lider era concebido como un ser superior al
resto de los miembros del grupo, el cual poseia atributos especiales. Cuando
un individuo demostraba su superioridad ante la comunidad, se convertia en
su lider y se consideraba que sus poderes o atributos especiales nacian con
él. Ellider carismatico tiene una habilidad excepcional para comunicarse por
medio de simbolos, analogias, metaforas e historias, luchar contra lo conven-
cional y para generar optimismo.

Una de las cualidades mas llamativas de algunos lideres es su carisma.
Cuando hablamos de ella, hacemos referencia a esa gran habilidad que tie-
nen estas personas para atraer a otros y lograr que ellos les sigan. Para We-
ber, el carisma es cierta calidad de una personalidad, en virtud de la cual
se expresan cualidades superiores o ex-
cepcionales. Por mucho tiempo se crey6
que dichas cualidades tenian un caracter

El carisma se puede definir como una facilidad 2N L UETERERs 1 LY
innata para liderar que permite unir el grupo En la actualidad, muchos autores con-

z z o anc cuerdan en que los lideres de organizacio-
alrededor del lider. El lider carismdtico suele nes pueden obtener los rasgos del lider

ser también un gran comunicador, que tiene carismatico si siguen estos cuatro pasos:

un poder natural de persuasion.

1. Formular una vision clara del futuro

que oriente el rumbo de la organizacidn,

que responda a los intereses de todos

sus miembros y que sea viable, es decir,
que tenga posibilidades de ser realizada en la situacién que se desea.

2. Comunicar la visién a los miembros de la organizacion.

Construir confianza y compromiso entre ellos para que alcancen la vision.

4. Desarrollar estrategias de trabajo en equipo, empoderamiento y valores
compartidos para lograr la visién.

w

John Maxwell (2007) menciona algunas caracteristicas de los hombres y
las mujeres carismaticas de las organizaciones de hoy en dia:

1. Aman la vida y son personas alegres y optimistas. No viven quejandose,
demuestran pasion por lo que hacen y dan ganas de estar con ellos.

2. Tienden a ver lo mejor en los demas.

3. Transmiten esperanza a la gente. Atin en los momentos de mayor dificul-
tad, tienen una actitud superior que esta basada en su visiéon y convic-
cién, lo que provoca que la gente se contagie de la fe de su lider.
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4. Se entregan a los demas. Son personas que tienen un espiritu generoso,
ya que Comparten su conocimiento, sus recursos y su tiempo con sus
seguidores, y no piensan sélo en sacar provecho de ellos.

Aunque actualmente se sabe que las habilidades de un lider no son super-
naturales y que son comunes a todos, si se acepta que los lideres las poseen
en mayor grado. Los estudios sobre liderazgo sefnalan que los lideres tienden
a ser mas brillantes, tienen un mejor criterio, interactian mas, trabajan bien
bajo presion, toman decisiones, propenden a tomar el mando o el control y
se sienten seguros de si mismos.

Los estilos de liderazgo y las in- Los lideres carismdticos se caracterizan por

vestigaciones de la Universidad discrepar con lo establecido y, debido a su
de lowa deseo de cambiarlo, proponen nuevas alterna-

El estilo de liderazgo es una combina-

cuando interactiia con sus seguidores.
Aunque un estilo de liderazgo se com-
pone de rasgos y destrezas, su elemento
fundamental es el comportamiento, pues
constituye un patrén de conducta relati-
vamente constante que caracteriza al lider. En los afios cuarenta, Kurt Lewin y
sus colaboradores de la Universidad de lowa realizaron estudios enfocados en
los estilos de liderazgo en los que se reconocen dos estilos basicos: el autori-
tario y el democratico. Dichos estudios contribuyeron a investigar el compor-
tamiento mas que los rasgos del lider. A continuacion, presentamos los dos
estilos clasicos de liderazgo.

Liderazgo autoritario

Un lider aut6crata asume toda la responsabilidad de l1a toma de decisiones,
inicia las acciones, dirige, motiva y controla al subalterno. Puede considerar
que solamente él es competente y capaz de tomar decisiones importantes,
puede sentir que sus subalternos son incapaces de guiarse a si mismos o
puede tener otras razones para asumir una sélida posicion de fuerza y con-
trol. La respuesta que exige de sus subalternos es la obediencia y la adhesion
a sus decisiones. El autdcrata observa sus niveles de desempefio con la es-
peranza de evitar desviaciones que puedan presentarse con respecto a sus
directrices. En resumen, el lider autocratico:

e Es el inico miembro del grupo que toma las decisiones sobre su trabajo
y organizacion, sin tener que justificarlas en ningiin momento.
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tivas con capacidad de ilusionar y convencer
cién de los rasgos (caracteristicas), las a sus seguidores de que utilicen medios no
destrezas y el comportamiento del lider convencionales e innovadores para conseguir

el cambio y de que asuman riesgos personales.
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e Los criterios de evaluacién que utiliza son desconocidos para el resto del

grupo.

e La comunicacion que se establece es unidireccional: del lider al subor-

dinado.

Recuerde que durante su vida profesional y personal usted se va a encon-
trar con este tipo de lideres. Dado que la suerte del lider es la suerte de todas
las personas del equipo, tenga en cuenta que existen maneras de tratar con

gente dificil, las cuales presentamos a continuacion:

Como tratar con gente dificil

Claudia Cornwall, de Selecciones (Readers Digest), descubri6 que la alta inci-
dencia de maltrato laboral en Quebec obligd a la Comisiéon de Normas Laborales
de esa provincia canadiense a promulgar una nueva ley en junio de 2004, que es-
tablece que “todo empleado tiene el derecho de trabajar en un ambiente libre de
hostigamiento psicologico”. Aunque la legislacion es un recurso efectivo, no es el
unico medio para enfrentar este tipo de situaciones. En seguida, presentamos al-
gunas estrategias para lidiar con gente dificil: desde la confrontacion y la evasion,
hasta la persuasion y la disuasion.

Haga un frente comiin. “Si todos se unen contra los abusivos, no es tan dificil
aplacarlos”, dice Marilyn Noble, codirectora de un equipo de la Universidad de
Nueva Brunswick que investiga la violencia y el maltrato en el trabajo.

Ponga en evidencia a los autoritarios. Realice obras de teatro o sociodramas
en las que se represente a los autoritarios. “Al verse reflejados de esta forma, los
autoritarios perciben lo que otras personas ven y las comprenden. La compren-
sién puede conducir al cambio”, indica Noble.

Denuncie los abusos. Existe una responsabilidad colectiva para lograr que las
cosas marchen bien y que los empleados sean respetados en su trabajo. Sin em-
bargo, se debe recurrir a los reglamentos en ultima instancia. Recuerde que exis-
ten leyes que protegen a los empleados y que deben ser utilizadas, si es oportuno.

Manténgase alerta. Francine Martel-Vaillancourt, Directora General de la Co-
misién de Normas Laborales de Quebec, que administra la ley promulgada en junio
de 2004, dice que dicha ley se debe aplicar sélo como ultimo recurso. Tan pronto
como un empleado identifique un problema potencial, debe hablar con la persona
hostil y pedirle que deje de actuar asi. Si eso no da resultado, debe informarlo a
sus superiores. “La prevencion es el mejor remedio”, afirma Martel-Vaillancourt.

~
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Liderazgo democrdtico o participativo

Cuando un lider adopta el estilo participativo, consulta, escucha y analiza
las ideas en conjunto con los miembros de la organizacion, acepta sus contri-
buciones y cultiva la toma de decisiones en conjunto con los miembros de la
organizacidn. En otras palabras, el lider democratico:

e Toma decisiones tras potenciar la discusion del grupo, agradeciendo las
opiniones de sus seguidores.

e Establece criterios de evaluacion en conjunto con los miembros de la or-
ganizacion.

e Favorece la toma de decisiones en equipo.

e Incrementa la capacidad de autocontrol de los individuos y los equipos.

e Insta a asumir mayores responsabilidades para guiar sus propios es-
fuerzos.

Liderazgo liberal o laissez faire

Este estilo de liderazgo esta en contra del estilo autoritario y refuerza el es-
tilo democratico. Nace del pensamiento basado en la promocién de las liber-
tades civiles y la limitacion al poder coactivo de cualquier forma de gobierno
sobre las personas. Algunas de las caracteristicas mas importantes de esta co-
rriente liberal son el desarrollo de las libertades individuales y, a partir de
él, el progreso de la sociedad. El individualismo se centra en la capacidad de
la persona para hablar y actuar y en su creatividad para resolver problemas y
asumir responsabilidades. La libertad se considera un derecho inviolable en
sus tres formas: libertad de pensamiento, de expresion y de asociacién.

El lider que se enmarca en este estilo de liderazgo delega en sus subal-
ternos el poder para tomar decisiones y espera que elloss asuman la res-
ponsabilidad de su propia motivacion, guia y control. Excepto por la estipu-
lacién de un nimero minimo de reglas, este estilo de liderazgo proporciona
muy poco contacto y apoyo a los seguidores, dado que ellos deben actuar
libremente para resolver los problemas que surjan en el desempefio de su
labor. En el ambito de su responsabilidad, el personal goza de libertad para
realizar su tarea. Cuanto mayor es el nivel de responsabilidad, mayor es
el grado de libertad para actuar y administrar recursos dentro del plan
general.

El personal tiene que ser altamente calificado y capaz para poder obtener
un resultado final satisfactorio a través de este enfoque.

Este estilo de liderazgo se caracteriza principalmente por:
e Estimular el trabajo individual centrado en el logro de metas.

e Permitir que los miembros del grupo gocen de total libertad y cuenten
con el apoyo del lider solo si se lo solicitan.
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Cuando se analiza este estilo de liderazgo liberal, se deben tener en cuenta dos
dimensiones: la primera se relaciona con una connotacién negativa, en la que los
lideres no asumen su papel y generan desorden, caos y ausencia de poder. Esta
dimension resulta perjudicial para la organizacidn.

En la segunda dimensién se promueve una posicién liberal en contra del autori-
tarismo y toda forma de coercién a los miembros de la organizacion. Se estimula
la creatividad, el desarrollo personal y la responsabilidad para lograr las metas en
forma individual. Desde esta dimension, este estilo de liderazgo tiene un efecto
muy positivo sobre la creatividad, el respeto a los miembros de la organizacion
y la fijacién de responsabilidades en forma individual, pero debemos considerar
que no favorece el trabajo en equipo.

. J

ll. ESTILOS DE LIDERAZGO EMERGENTES

En las tendencias de los ultimos afios, se hace hincapié en la necesidad de
adaptar y flexibilizar el uso de los estilos de liderazgo basicos, como oposi-
cion al perfeccionamiento de uno solo de ellos. Debido a esto, se suele reco-
mendar que el lider tenga en cuenta una serie de factores para determinar
qué estilo de liderazgo es apropiado en cada situacion.

En pocas palabras, un estilo de liderazgo sera mas eficaz si prevalecen
determinados factores situacionales, en tanto que otro estilo podra ser mas
util si los factores cambian.

A continuacidn, se presentan algunos estilos de liderazgo que han surgido
en los ultimos afios:

Liderazgo transformacional

De acuerdo con Campbell (2000), se centra en la capacidad de transfor-
macién que tiene un lider, mas que en sus caracteristicas personales y las
relaciones con sus seguidores. Se conoce a los lideres transformacionales
por mover y cambiar las cosas comunicandolo a sus seguidores y teniendo
en cuenta los valores e intereses de los miembros de la organizacién para
comunicar una visién de futuro. En consecuencia, estan dispuestos a reali-
zar un esfuerzo extraordinario para alcanzar las metas organizacionales. En
tanto las organizaciones sigan enfrentando desafios globales, mayor sera la
necesidad de lideres que disefien y pongan en marcha estrategias audaces
que transformen y/o alineen las fortalezas organizacionales con la oportuni-
dades y las amenazas que van surgiendo.
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Segun Bass y Avolio (1990), los lideres transformacionales obtienen resulta-
dos de acuerdo con los siguientes factores basicos del liderazgo transformacional:

1. Influencia guiada por una mision

Los lideres se ganan el respeto y la confianza de los miembros de la orga-
nizacién cuando infunden en ellos un sentido de mision, especialmente en
situaciones de ansiedad o crisis, para realizar el esfuerzo extra requerido,
a fin de alcanzar niveles 6ptimos de desarrollo y desempefio.

2. Consideracioén individualizada

Los lideres determinan la capacidad de los miembros de la organizacién
para alcanzar objetivos y metas. Con base en esas capacidades, se asignan
responsabilidades y se delega autoridad para lograrlos.

3. Estimulacion intelectual
Los lideres fomentan la creatividad para encontrar nuevas formas de re-
solver problemas, a fin de articular una visién compartida que dé sentido
y direccidn a la organizacion.

4. Inspiracion

Los lideres dan 4nimo, aumentan el optimismo y el entusiasmo, y comuni-
can su vision de futuro para lograr altos niveles de desempefio y desarrollo.
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Caracteristicas de los lideres transformacionales:

e Poseen la habilidad para cuestionar el “status quo” e iniciar cambios.

e Cuentan con la capacidad de reconocer oportunidades para la organizacién.
e Son expertos en formar una vision e inspirar a otros para avanzar hacia ella.
e Estimulan la creatividad, fomentan la colaboracién y delegan.

e Identifican, seleccionan y promueven valores compartidos.

Liderazgo de apoyo o de servicio

Segun Carroll (2000), el liderazgo de apoyo o servicio cuestiona los esti-
los tradicionales en los que existe una estructura entre un lider y un seguidor
y se destaca la responsabilidad del lider para guiar a los miembros de la or-
ganizacion hacia las metas previstas. Los objetivos principales de este lide-
razgo no son controlar y dirigir, sino mas bien concentrarse en ayudar a los
miembros de la organizacion a realizar su labor. Por lo tanto, representa un
cambio de paradigma que tiene que ver menos con dirigir a otros y mas con
como servirlos. En otras palabras, satisfacer las necesidades de los demas es
la meta suprema del liderazgo de servicio, ya que se enfoca en los miembros
de la organizacion, en los que se delega la autoridad para que tomen decisio-
nes y ejerzan control sobre su trabajo. Es un estilo que trasciende el interés
personal para resolver las necesidades de los demas, ayudandolos a crecer
profesional y emocionalmente.

Algunas de las caracteristicas sobresalientes de este estilo de liderazgo son:

¢ Anima la colaboracion, la confianza y la predisposicion a escuchar.

o Ellider se interesa sinceramente por sus seguidores y los apoya para que
logren sus metas organizacionales y personales.

o Favorece el uso ético del poder y el empoderamiento.

e Serelaciona mas con una tarea de facilitacion.

¢ Tiene un marcado enfoque moral.

Liderazgo transaccional

El liderazgo transaccional se centra en el intercambio de relaciones en-
tre el lider y los miembros del equipo. La filosofia de este estilo se basa en
la “Unidn bivalente vertical”, propuesta por Edwin Hollander, que consiste
en que el lider y cada miembro de la organizacién o equipo determinan
lo que cada uno espera del otro. Este conjunto de expectativas resulta en
comportamientos de ambos que estan regulados por expectativas y nego-
ciaciones.
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Caracteristicas de los lideres transaccionales

Un lider transaccional se caracteriza por:
Liderazgo es guiar, motivar, influir

e Establecer espacios de negociacion para deter-
minar lo que se espera de cada miembro de la or-

e inspirar a otros para lograr metas

ganizacion o el equipo. compartidas.
e Determinar en forma participativa los esfuerzos
requeridos para alcanzar los objetivos y las metas.
e Establecer un sistema de estimulo de acuerdo con
niveles de desempefio.

IV. JQUE ESTILO DE LIDERAZG0 SE DEBE
ASUMIR. 0 FORTALECER?P

El liderazgo ha sido definido como la “actividad de influenciar a la gente
para que se empeile voluntariamente en el logro de los objetivos del grupo”.
Por grupo debe entenderse un conjunto pequefio de personas, un sector
de la organizacidn o la organizacion en si. Debido a que lo que nos interesa
aqui es el liderazgo en el terreno organizacional, de ahora en adelante utili-
zaremos la palabra “organizacién” para referirnos a un conjunto o cualquier
sector o grupo que la compone. A partir de la anterior definicidn, surgen los
dos campos fundamentales del liderazgo:

1. El proceso intelectual de concebir los objetivos de la organizacion.
2. El factor humano, es decir, influir en la gente para que voluntariamente
se empefie en el logro de los objetivos.

Kotter (1996) define dos fun-
ciones basicas del lider:
1. Concebir una visién de lo que
debe ser la organizacion y ge-
nerar las estrategias necesarias
para llevar a cabo tal vision.
2. Lograr establecer una net-
work (red) cooperativa de re-
cursos humanos, lo que implica
contar con un grupo de personas
altamente motivado y compro-
metido para convertir la visién
en realidad.
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Conforme se consolidan las organizaciones, el estudio del liderazgo se ha
fortalecido hasta considerarse como una funcién dentro de las organizaciones.
Esta perspectiva enfatiza “las circunstancias sobre las cuales grupos de perso-
nas integran y organizan sus actividades hacia objetivos”.

Segln esta perspectiva, el lider es el resultado de las necesidades de un gru-
po. Un grupo tiende a actuar o hablar a través de uno de sus miembros, dado
que, cuando todos tratan de hacerlo simultaneamente, el resultado es general-
mente confuso o ambiguo.

La necesidad de un lider es evidente y real, y aumenta conforme los obje-
tivos del grupo se vuelven mas complejos y amplios. Por ello, a fin de organi-
zarse y actuar como una unidad, los miembros de un grupo eligen a un lider,
quien les sirve de instrumento para lograr sus objetivos y cuyas habilidades
personales son valoradas en la medida en que le son ttiles al grupo.

Un individuo no es considerado como lider simplemente por su capacidad
o habilidad, sino porque esas cualidades son percibidas por el grupo como
las necesarias para lograr sus objetivos.

Se puede llegar a la conclusién de que el liderazgo y la motivacion son
conceptos que van de la mano, es decir, liderar es provocar motivacion en los
seguidores.

V. EL LIDER ADECUADO EN EL
MOMENTO APROPIADO

Para lograr su vision y misidn, las organizaciones requieren lideres que fi-
jen surumbo y las orienten hacia el logro de sus objetivos mediante la puesta
en ejecucion de una estrategia. Los lideres son vitales para generar el entu-
siasmo y la motivacién necesarios para alcanzar las metas. Ademas, deben
saber elegir el momento oportuno para hacerlo y su estilo y aptitudes deben
adecuarse a las necesidades de la organizacion. En otras palabras, de acuer-
do con las circunstancias, el lider debera ejercer el estilo de liderazgo que
mejor convenga para lograr los objetivos propuestos.

- A

En términos generales, no sera un Unico estilo de liderazgo el que se deba apli-
car en una organizacion moderna. Es posible que los procesos de globalizacion
y el dinamismo de los escenarios requieran una mezcla de estilos de liderazgo
(estilo ecliptico de liderazgo) en la que se estimule el cumplimento de reglas y
estdndares minimos y basicos de funcionamiento, y se incentive la creatividad y la
solucién de problemas, la negociacién y la resolucion de conflictos en un ambien-
te participativo regido por valores.
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(Como puedo crecer como lider?

Recientemente, la vieja disyuntiva acerca de si el lider nace o se hace ha
sido aclarada.

O Ellider deberd centrarse en valores de fondo como
la disciplina, la humildad, la honestidad, la
integridad y la solidaridad para crear la confianza
que le permita desarrollar relaciones

transparentes de largo plazo basadas

en el principio ganar-ganar.

La mayoria de los autores coinciden en que un lider puede ser formado.
Tal es el caso de Maxwell (2007), quien establece las siguientes cuatro con-
diciones para desarrollarlo:

1. Se puede aprender a influenciar.

El liderazgo es influencia, ya que quien lo ejerce cada dia trata de influir
sobre las personas que lo rodean en los dmbitos personal y organizacio-
nal. El lider es el encargado de movilizar y encauzar los esfuerzos de la
organizacién. Su influencia es vital para comunicar la visiéon y la misién
institucional y estimular el trabajo en equipo. Sin embargo, para influir en
los miembros de la organizacion, el lider debe ser un modelo a seguir que
debe identificar y practicar valores que orienten su desempeiio, y lograr
que todos los miembros de la organizacién practiquen esos valores. Con
su ejemplo, el lider motiva e inspira a los miembros de la organizacién a
alcanzar las metas acordadas.

(Como se puede aumentar la influencia entre los miembros de la
organizacion?

e Aprenda sobre estilos de aprendizaje, personalidad y comporta-
miento de las personas.

e Adquiera conocimientos sobre los diferentes tipos de inteligencia,
especialmente sobre las inteligencias multiples y la inteligencia
emocional.

e Aprenda a escuchar empaticamente. Sin duda, una de las habilida-
des que mas nos puede ayudar a convencer a los demas (influir en
ellos) es la capacidad de ponernos en el lugar del otro.

e Instruyase sobre como motivar a los miembros de la organizacion.
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2. Elliderazgo es el resultado de la autodisciplina y la perseverancia

La autodisciplina es la habilidad de controlar el propio comportamiento
y condicionarlo para fijar y lograr una serie de metas personales u organi-
zacionales. Una vez fijados nuestros objetivos, se debe calcular el tiempo y
establecer estrategias para lograrlos.

(Como puedo aumentar la autodisciplina y la perseverancia?

e Se pueden aumentar mediante el establecimiento de metas y objeti-
vos claros:

- Instaure sistemas de autoevaluacion para verificar el logro de ob-
jetivos y metas.

- Manténgase en control para lograr las metas.

- Seasincero y cumpla las promesas.

- Establezca procesos de rendicion de cuentas.

3. Sedebe fortalecer el crecimiento personal en liderazgo

Uno de los requisitos para llegar a ser un buen lider consiste en empren-
der una formacion rapida en liderazgo mediante la participacién en progra-
mas de capacitacion, seminarios y talleres sobre el tema. Asimismo, se debe
profundizar en la lectura de autores como S. Covey, Ken Blanchard, Kotter y
John Maxwell, entre otros, quienes proponen nuevas teorias en el campo. Sin
embargo, estudiar a esos autores no bastara; sera necesario también poner
en practica sus propuestas y evaluar los resultados.

(Como puedo aumentar mis capacidades de liderazgo?

e Inscribase en un programa de capacitacion en liderazgo.

e Aumente sus conocimientos en areas como: planificacién estraté-
gica, formacién de equipos, coaching, benchmarking, alineamiento,
organizaciones de aprendizaje y reingenieria, entre otras.

e Establezca didlogos e intercambie informacién con lideres de otras
organizaciones.

4. Elliderazgo es dindmico: se desarrolla dia a dia dentro de un proceso
de mejora continua.

En las organizaciones se completan diariamente una serie de objetivos y
metas que son parte de los proyectos y los planes con los que se cierran y
abren nuevos ciclos. El diario accionar de la organizacion y su interaccién
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con el entorno nos da la oportunidad de establecer constantemente nuevos
objetivos y metas. Corresponde a los lideres, gracias a sus conocimientos y a
la informacidn que obtienen sobre la organizacion en el pasado y en el pre-
sente, desarrollar nuevos proyectos.

(Como prepararse para ejercer un liderazgo dinamico?

e Estudie tendencias econémicas, sociales y politicas del entorno.

e Leasobre nuevos campos en los que no es experto.

e Realice andlisis FODA para prepararse mejor para analizar el futuro.

e Prepare proyectos y preséntelos a diferentes ambitos de la institu-
cién para su analisis y aprobacion.

VI. RESUMEN

Si bien existen diferentes tipos de liderazgo que han ido evolucionando
desde la revolucién industrial hasta nuestros dias, nuestra experiencia pro-
fesional y personal y nuestros valores son los que nos dotan de capacidades
naturales para ejercer como lideres; no debemos confundirnos, ya que un
lider puede construirse o potenciarse por medio de la formacién. No debe-
mos caer en la trampa de asociar un lider a un superhombre. John Kotter nos
recuerda: “El liderazgo no es algo mistico y misterioso. No tiene nada que ver
con tener “carisma” o cualquier otro rasgo exotico de la personalidad. No es
el dominio de los elegidos”. En realidad, el liderazgo puede modelarse, y el
Unico requisito para llegar a ser un buen lider es la voluntad de serlo. Si se
tiene voluntad, se puede emprender una autoformacién (por ejemplo, basa-
da en la lectura y la puesta en practica de los principios del liderazgo) o una
capacitacion formal basada en cursos y seminarios.

Muchos de los rasgos de un lider descritos en la literatura como objetividad,
escucha atenta, humildad, sentido del humor; valentia, autodominio, lealtad,
gratitud y responsabilidad, entre otros, se pueden alcanzar con formacion y
una férrea disciplina. A través del andlisis de esos rasgos, podemos llegar a la
conclusién de que existen espacios para el mejoramiento, ya que muchas de
estas caracteristicas estan relacionadas con nuestra personalidad y nuestra
inteligencia emocional. Las ciencias sociales como la psicologia y la sociologia
resultan de gran ayuda, dado que han desarrollado una serie de instrumen-
tos y técnicas por medio de las cuales podemos fortalecer nuestra autoestima,
identificar nuestros estilos de aprendizaje y nuestra personalidad, conocer
mejor muestras inteligencias, trabajar en equipo y entender el clima organi-
zacional. En resumen, existe un gran potencial en los programas de formacién
y capacitacion para fortalecer nuestra personalidad y trabajar con el grupo.
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VIl. BJERCUOS PARA FORTALECER
EL LIDERAZ(GO

( Tfﬂbﬂ\jo I'\AIVIAAA! Preguntas basicas sobre liderazgo
( Ob\jvl—i\/o; Interiorizar conceptos sobre liderazgo

4 )

e ;Quéesliderazgo?

o ;Ellider nace o se hace?

e ;Cudntos estilos de liderazgo existen?

e ;Qué estilo de liderazgo debo asumir?

e ;Como puedo fortalecer mi liderazgo?
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Modulo 10
Liderazgo y

comunicacion




. INTRODUCCION

La comunicacion eficaz es fundamental para un lider. Las investigaciones
en el tema apoyan la idea de que los buenos lideres son también comunica-
dores eficaces. Después de la supervivencia fisica, la comunicacién consti-
tuye la mas basica y vital de nuestras necesidades. Incluso para conseguir
el sustento, desde tiempos prehistoricos los seres humanos han necesitado
entenderse y cooperar los unos con los otros por medio de la comunicacién
(interpersonal). En el campo personal no existe mayor talento que la capa-
cidad de una persona para trasmitir sus ideas a otros. Lo anterior refuerza
la idea de que la comunicacion es vital para ejercer el liderazgo. Asimismo,
la comunicacién no es simplemente un intercambio de palabras entre perso-
nas, es mas bien un proceso complejo y dindmico que tiende a:

¢ Informar,
e Compartir ideas y visiones de futuro para conseguir metas comunes, y
* Establecer relaciones interpersonales.

Unlider debe ser capaz de dar a conocer sus ideas y ala vez, debe entender
las ideas de los demas para poder guiarlos. En las relaciones humanas, la ma-
yoria de las diferencias y los desacuerdos se originan en la falta de comunica-
cion entre las personas. La comunicacion exige algo mas que un intercambio
de ideas; también es un intercambio de sentimientos, actitudes y emociones.
La empatia en la comunicacién implica no solo ver las cosas desde nuestro
punto de vista; significa comprender al otro, aunque no se esté de acuerdo
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con él o no se acepten totalmente sus puntos de vista. La comprension del
otro conduce a la negociacion y al establecimiento de acuerdos, y es aqui
donde el lider inicia el camino del logro de objetivos y metas comunes.

I. EL LIDERAZG0 ¢ LA COMUNICACION

El paradigma del liderazgo ha venido cambiando durante los tltimos 60
afios. Los primeros estudios sobre el tema partieron de la idea de que los
lideres nacen, no se hacen, dado que se centraron en identificar un conjunto
de rasgos comunes de los lideres exitosos y esa lista de rasgos se usaba para
promover a los candidatos a posiciones de liderazgo. En la década de los
50, los estudios se concentraron en las acciones concretas del lider en su
trabajo, es decir, el liderazgo se orientaba hacia la tarea. En la década de los
setenta, quedo claro que no existe un estilo de liderazgo valido en todas las
circunstancias, por lo que el paradigma del liderazgo paso a ser la teoria de
la contingencia basada en el lider, los seguidores y la situacion.

A partir de los afios setenta y hasta nuestros dias, el paradigma del lideraz-
go se orienta hacia la integracidn de los rasgos del comportamiento y la con-
tingencia. Los lideres, mediante la comunicacion eficaz, crean una cultura de
alto desemperfio, basada en el manejo de la diversidad, que permite el estable-
cimiento de relaciones adecuadas con gente de diferente nacionalidad, credo
y etnia. Asimismo, dicha cultura se centra en valores compartidos en una or-
ganizacion en la que se va sustituyendo la estructura vertical por una plana
y mas horizontal, que se construye a partir de la flexibilidad para adaptarse
al cambio, y es experta en crear, adquirir y compartir conocimientos para sa-
tisfacer las necesidades de los clientes, mediante la conformacion de equipos
auto-administrados en donde se promueve la innovacién y la creatividad.

Se puede definir la comunicacién como la interaccion
entre dos o mas personas, que tiene como
objetivo compartir un significado. Para
Lussier y Achua (2005), la comunicacion

Hoy en dia, muchos autores coinciden en

es el proceso que consiste en transmitir que los lideres son personas quegul’an,
informacidn y su significado. La verdadera motivan e inspiran a otros en la organi-
comunicacion ocurre solo cuando todas. las zacién o en la comunidad para alcanzar
partes que participan en el proceso entien- . :

den el mensaje desde el mismo punto de vis- metas establecidas en forma conjunta.

ta. Comunicar es compartir algo de nosotros -Barret 2008.
mismos; es una cualidad racional y emocio-
nal que surge de la necesidad de ponerse en
contacto con los demas e intercambiar ideas
que adquieren significado de acuerdo con las experiencias previas comunes.

Confundir comunicacién con informacién es un error muy frecuente. La
comunicacion no consiste simplemente en hablar, incluye también escuchar,
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y esto nos conduce a un paradigma totalmente diferente, dado que, en lu-
gar de ponernos en posicion ACTIVA, nos ponemos aparentemente en posi-
cion PASIVA. Decimos aparentemente porque se necesita mucho mas coraje,
mucha mas valentia, energia y disciplina para oir, que para hablar. Cuando
actuamos de esta manera, somos lideres, dado que estamos creando la base
de la comunicacioén, que es aprender a oir.

La neurolingtiistica sefiala que no solo se establece comunicacién con la
PALABRA, que apenas representa el 7% de la capacidad de influencia de las
personas, sino también con el tono de voz, que representa un 38%, y con el
lenguaje corporal, que representa un 55% de dicha capacidad. La postura de los
interlocutores forma parte de la inteligencia interpersonal de los seres huma-
nos y la comunicacion eficaz tiene que ver con un tipo especifico de inteligencia.

® La efectividad de los lideres depende de la efectividad de
su comunicacion. Los lideres deben utilizar toda la gama

de herramientas comunicacionales disponibles para guiar,
motivar e inspirar otros a la accion.

Cuando nos comunicamos con alguien, todo nuestro cuerpo habla. Debemos
observar los gestos, percibir el tono de voz, la forma de expresar las ideas y el
sentimiento con que se hace, y no limitarnos con percibir solo la palabra. Los
lideres deben ser capaces de comunicarse para transferir datos, hechos o cifras;
para instruir sobre los procesos que se estan desarrollando, pero sobre todo
para convencer e inspirar a los integrantes de la organizacion a lograr las metas.

Capacidad para comprender alos miembros de la organizacion

Covey (2003), propone una serie de habitos para que las personas sean
efectivas, y es precisamente el quinto habito, comprender a los demas, el que
se relaciona con la escucha empatica: procure primero comprender y des-
pués ser comprendido. Este habito conviene aplicarlo para desarrollar un
clima social de respeto y convivencia armoniosa. En este habito se destaca
la importancia de la escucha empatica en el proceso de la comunicacién hu-
mana. Se debe escuchar con la intencién sincera de comprender a la otra
persona. Puede recordarse aqui que la antigua filosofia griega reconoce el
etnos, fundamento del caracter e integridad; el pathos, base de la empatia y
el sentimiento; y el logos, sustento de la logica y la razoén.

® Tratar primero de comprender involucra un cambio muy
profundo en el pensamiento. Generalmente, queremos

ser comprendidos. La mayoria de las personas no

escucha con la intencion de comprender, escucha

con la intencion de responder.
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Intentamos primero ser entendidos. La mayoria de la gente no escucha
con el fin de entender, sino con el proposito de contestar. Las personas se
prepararan para responder. Filtran toda la informaciéon mediante sus pro-
pios paradigmas y leen su autobiografia en las vidas de los otros. Estamos
acostumbrados a dar nuestra opinidn sin querer enterarnos de lo que opinan
los demas y lo que les sucede. Es dificil interactuar con la gente y ello genera
problemas de comprensidn y conflictos entre las personas. Aprender a escu-
char y a entender a los demds desde su propio punto de vista, teniendo en
cuenta sus intereses y motivaciones, sin que esto signifique estar de acuerdo
en todo, implica no sélo evitar problemas interpersonales, sino acelerar los
procesos en los que todos obtenemos dividendos. Para Blanchard (2007),
la comunicacién abierta es el alma de la organizacion. Estimular el didlogo
reduce el peligro de territorialidad y mantiene a la organizacién sana, agil,
flexible y fluida.

Existen diversas formas de escuchar y, con base en las formas que utiliza,
se puede establecer un “perfil” de la manera de escuchar de cada persona.
Para lograr una comunicacién mas efectiva, nos conviene utilizar la forma
de escuchar mas adecuada al ambiente y al mensaje, y para seleccionarla,
debemos considerar tres factores:

/

Factor Caracteristica

Enfoque

Entender el propdsito principal de la comunicacion es cri-
tico para escuchar efectivamente. ; Es un mensaje educati-
vo? ;Es imperativo? ;Es persuasivo? ;Es informativo? ;Es
recreativo? Cuando entiende bien el enfoque, quien escu-
cha (el receptor) puede adaptarse al propésito del emisor.

Motivacion

Cuando el receptor percibe la motivacién del emisor,
puede definir su propia motivaciéon para escuchar y
responder consciente y activamente.

Indicadores de
recepcion

El receptor puede usar sefiales verbales y no verbales
para manifestar que la comunicacion se esta realizan-
do, por ejemplo: hacer exclamaciones y gestos, tomar
apuntes y hacer preguntas. Cuando el receptor emite
las sefiales apropiadas, es mas probable que la comu-
nicacion sea una experiencia positiva.

La mayoria de las personas desea ser comprendida. La tendencia natural
en la generalidad de los individuos es dar recetas basadas en su propia auto-
biografia, es decir, proyectarse en los demas. Oir empaticamente puede
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parecer riesgoso, pero si usted suspende todas sus técnicas y manipula-
ciones, comprende la posicién del otro y logra brindar confianza y coope-
racion, se crea seguridad y se evitan los riesgos. Ademas, las personas se
sienten reafirmadas como seres humanos y apreciadas.

Comunicacion para el desarrollo organizacional

Todo proceso organizacional se rige hacia el futuro por una visién y se
desarrolla a través de la comunicacion; por lo tanto, la comunicaciéon de la
vision es determinante para la direccion y el futuro de la organizacién. De
acuerdo con Maxwell (2007), la verdadera vision es de largo alcance. Va mas
alla de lo que una persona puede realizar y si tiene valor verdadero, hace
algo mas que incluir a otros: afiade valor a los otros miembros de la organi-
zacién por medio de la comunicacidn.

La comprensidn de la vision es particularmente clave para ejercer el lide-
razgo, pues integra una comunidad de visiones y pensamientos en torno a
una vision particular. Una vision mal comunicada no tiene sentido, pero una
vision deficiente puede ser mejorada y potenciada mediante una excelente
comunicacion. La potencia de la vision radica en los efectos de su comuni-
cacion, y una de las razones principales de la comunicacion es desarrollar la
visiéon comun.

Comunicacion para el desarrollo

Ellider comunica una vision de futuro De acuerdo con Anyaegbunam et al. (2008),
para que los integrantes de la organi- el lider debe tener en cuenta que la comunica-

zacién se identifiquen con ella y tra- cion para el desarrollo rural consiste en disefiar
y utilizar métodos y medios para compartir in-

formacion y conocimientos entre los socios de

bajen dia a dia para lograrla, lo que

resulta ser todo un proceso exitoso de un proceso de desarrollo rural para asegurar el

comunicacion. entendimiento mutuo y el consenso que lleva a
la accién.

®» La comunicacién para el desarrollo tiene como fin facilitar
la participacién de la poblacion en todos los niveles del
proceso de desarrollo, con el fin de mejorar su calidad de

vida de una manera sostenible.

Por lo tanto, tal comunicacién no se limita solo a promocionar la agricul-
tura, sino que apoya programas de nutricion, salud, género, bosques, medio-
ambiente, alfabetizacién y generacion de ingresos, entre otras areas impor-
tantes. Normalmente, se enfoca en las necesidades de las comunidades y de
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aquellas organizaciones que trabajan en ellas. Ademas, fortalece las relacio-

nes y forma redes para contribuir al proceso de toma de decisiones.

Anyaegbunam nos recomienda utilizar la comunicacién en todas las fases
del desarrollo rural, como se muestra a continuacion:

Cuadro 1. La comunicacion durante la formulacién de un proyecto.

4 - L
Fase Utilidad de la comunicacion Instrumento A
Formulaciéon del * Permite que la poblacién participe Lluvias de ideas
proyecto de desa- activamente en la identificacién de
rrollo rural necesidades.
* Formacién de consenso con respec-
to al rumbo a seguir.
Implementacion Identificar problemas en forma par- Diagnésticos
del proyecto ticipativa y proponer ajustes a los participativos
planes.
Evaluacion Puede utilizarse para verificar el lo- Grupos focales
\_ del proyecto gro de objetivos y metas. )

Fuente: Anyaegbunam et al. 2008.

La comunicacioén sirve para:

e Lograr el empoderamiento de la gente. Brindar a las personas la
oportunidad de expresarse y defender sus opiniones las hace sentirse
parte de los planes de trabajo y no simplemente observadores de los

procesos.

e Alcanzar el entendimiento y el consenso para la accién. El didlogo per-
mite que se logre el entendimiento mutuo y el consenso para la accion.

e Manejar el conocimiento. La comunicacidon permite que la informacion,
las destrezas y los conocimientos estén disponibles, de manera que la
gente los encuentra utilizables, relevantes y atractivos.

(Como asumir el liderazgo en la comunicacion?

La palabra comunicacién se deriva de comun, y se refiere a lo que podemos
compartir en comun en un determinado contexto. La empatia es la capaci-
dad que tiene el ser humano para conectarse a otra persona y responder
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adecuadamente a las necesidades de ella, y para compartir sus sentimientos
e ideas, por lo que, es de vital importancia para la comunicacién. En térmi-
nos de comunicacion, lo opuesto a la empatia es la invalidacién, que sucede
cuando usted expresa una idea o un sentimiento, y la persona a quien usted
le habla contradice, rechaza o no acepta en algiin grado la idea o sentimiento
que usted expresa. La empatia ayuda a desarrollar una mejor comunicacion,
pero algunas personas se sienten frustradas porque no pueden encontrar
una manera sencilla de mejorar su empatia. ;C6mo puede conocer los inte-
reses de los otros? Si escuchara a los demas, sabria de ellos todo lo que se
necesita para poder dirigirlos. Realmente se escucha poco. La ciencia se ha
desarrollado mucho en el arte de leer y escribir, pero no en el de escuchar. Es
imposible comprender a una persona, a menos que la escuchemos.

A continuacioén se brindan algunas sugerencias para adquirir el habito de
la comunicacién empatica:

e (Cuando se comunique con otro, primero trate de entenderlo y después,
intenten encontrar juntos una solucioén efectiva. La palabra hablada tiene
una ventaja sobre la escrita: trasmite los sentimientos con mayor énfasis
y claridad. Cuando se escucha, se debe tratar de oir lo que esta detras de
las palabras para poder comprender a la persona.
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e Reconozca que para comprender al otro debera aprender a escuchar con
la mente abierta. Evite estar a la defensiva. Algunas personas escuchan
al principio con la mente abierta, pero poco a poco la mente se va cerran-
do y se corta la comunicacién. Ello se debe a veces al miedo de que las
propias razones no sean correctas. Por eso, cuando se escucha es bueno
adquirir la practica de diferir el propio juicio, hasta que el otro haya ter-
minado de expresar sus ideas.

e Preguntese si la calidad de su comunicacién con las personas aporta el
respeto necesario y posibilita una convivencia armoniosa. Practique el
arte de escuchar. No hay que tener miedo a oir a otros, aunque se traten
temas dificiles. Siempre es arduo escuchar y sacar el jugo a temas pro-
fundos, pero la practica lo hace mas facil. El que es capaz de callarse para
escuchar a otros alguna vez, aprende mucho de la vida.

e Escuche siempre con la idea de que estad decidido a obtener alguna ven-
taja de lo que oye con atencidn. Escuche para recordar, hay que saber oir
alos demas y reflexionar después sobre lo escuchado, ya que se aprende
mucho.

Il. RESUMEN

Actualmente, el liderazgo es un tema crucial, ya que las organizaciones
estan cada vez mas expuestas a la globalizacién y la apertura, a la vulnerabi-
lidad y a las presiones de los desequilibrios sociales, ambientales y politicos.
En este escenario, las organizaciones se encuentran en un constante proceso
de superacién para ser cada vez mas competitivas. En sus profesionales se
busca la eficiencia y la capacidad para alcanzar los objetivos que se han pro-
puesto. Cuando se habla de organizacién y profesionales, es indispensable
mencionar a los lideres de hoy, aquellos que orientan a sus compafieros a
identificar valores, a formar equipos y a plantear estrategias para alcanzar
la misién institucional. Hoy, el liderazgo en una organizacién implica que
podamos construir y compartir una visiéon por medio de una comunicacién
empatica, y sefialar caminos para el logro de un desempefio superior soste-
nido por medio de la claridad, el compromiso, la sinergia y la rendicién de
cuentas.

La responsabilidad del que escucha implica al menos:

e Dar prueba de que se estd escuchando, evitar interrupciones excepto
para que se clarifique lo que se dice, mantenerse neutral, respetar el
punto de vista de las personas, reunir todos los hechos, y evitar criticar
y asumir posiciones antes de verificar todo el contexto. Asimismo, con-
lleva clarificar al maximo para entender y pedir ejemplos, evidencias y
razones, influir para obtener mas informacidn, repetir lo que escucho
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para comprobar que las personas estan de acuerdo con lo que digo y
resumir los resultados y escribirlos para darles seguimiento.

e La comunicacion en las organizaciones desempefia un papel central, ya
que facilita las relaciones y los compromisos entre las personas y los
grupos de la organizacién. Todo ello se lleva a cabo con cierta logica y
permanencia, segin necesidades determinadas y patrones de relacién
interpersonal. Mirando hacia el futuro, la comunicacién se orienta a apo-
yar procesos de cambio en la organizacién, a mejorar la calidad o el ser-
vicio y a responder a las demandas del entorno.

Sera responsabilidad del lider estimular la comunicaciéon de doble via,
efectiva y empadtica para guiar la organizacién hacia el futuro.
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IV. BJERAUCUOS PARA FORTALECER
EL LIDERAZGO

( If\s"'YuMM‘l'Di Comunicacién asertiva.

Determinar cuan asertiva es su forma de co-
municarse.

( |r\s-l-modor\%:

Primera parte
Complete el instrumento que se presenta a continuacion colocando una
X sobre la actitud que mejor me representa, guiese por su primer impulso.

4 Condicion Nada Modera- | Caracte- | Muy ca-
caracte- | damente ristico | racteristi-
ristico en | caracteris- [ en mi co en mi
mi tico en mi

Creo que todos los demas entienden mi mensa-
je con claridad.

Trato de escuchar el mensaje completo sin
rechazarlo solo porque no coincide con mis
ideas.

Me concentro y no divago sofiando despierto
mientras me hablan.

Permito que las personas expresen sus ideas
sin preparar mi defensa mientras hablan.

Dejo de revisar el correo electréonico o de de
navegar en internet durante una conversacion
o presentacion.

Doy instrucciones para que no me pasen llama-
das, documentos para la firma o me soliciten
atencion a otras personas cuando atiendo una
\conversacién 0 reunion.
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Condicion

Nada carac-
teristico en
mi

Modera-
damente
caracteris-
tico en mi

Caracteris-
tico en mi

Muy carac-
teristico en
mi

Si conozco el tema por tratar, tengo
la cortesia de escuchar.

Me mantengo escuchando aunque
no esté de acuerdo con lo que la
otra persona dice.

Verifico el nivel de conocimiento de
la audiencia sobre un tema para no
repetir el mensaje.

Respeto a la persona que habla, sin
importar su ideologia o religion.

Durante la comunicacién, estoy
atento y en actitud receptiva.

Empleo lenguaje corporal cuando
me comunico.

Hago uso de la modulacidn y el
volumen de la voz para enfatizar lo
que digo.

Cuando hablo de una persona, lo
hago como si ella estuviera alli.

Puedo permanecer en silencio un
tiempo para analizar mejor lo que
voy a decir.

Me cuesta expresar mis ideas con
pocas palabras.

Si alguien expresa opiniones con las
que no estoy de acuerdo, me animo
a plantear mis puntos de vista.

Suspendo el uso del teléfono celular

\durante las reuniones de trabajo.
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Condicion Nada Modera- | Caracte- | Muy ca-
caracte- | damente ristico | racteristi-
ristico en | caracteris- en mi co en mi
mi tico en mi
Preparo un resumen o una ayuda
memoria sobre lo discutido en una
conversacion.
Suelo hacer presentaciones cortas con el
apoyo de materiales visuales.
TOTAL
\_ J
Segunda parte

Interpretacion: Si la mayoria de las opiniones (60% o mas) se encuentran
en las casillas correspondientes a caracteristico en mi y moderadamente
caracteristico en mi, usted deberd visualizar nuevas maneras de comunicar-
se, ya que las que utiliza actualmente no le van a permitir asumir el liderazgo
en su organizacion o equipo para comprender a los demas y le sera dificil co-
municar la visién organizacional. Si sus opiniones (60% o mas) se encuentran
en las casillas correspondientes a caracteristico en mi y muy caracteristico
en mi, significa que su forma de comunicarse tiende a ser efectiva, pero siem-
pre debera seguir mejorando sus capacidades de comunicacion.

A continuacion, se ofrecen algunas ideas para asumir el liderazgo en di-

cho campo.
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( IV\S"'Y MMM+0: Formas de escuchar.

ObJQ)"iVo: Identificar la forma en que usted escucha.

Instvucciones:

ii

Primera parte
A continuacidn, se presentan cinco formas de escuchar. Analicelas y conteste
las preguntas que se plantean. Puede hacerlo en forma individual o grupal.

Segunda parte
Motive a los participantes a expresar sus opiniones sobre la importancia

de las formas de escuchar.

APRECIATIVA: El receptor quiere disfrutar la experiencia de escuchar.

e Enfoque: Relajarse y escuchar.
e Motivacion: Entretenerse y sentirse inspirado.
e Indicadores: - Encuentra humor en el mensaje.

- Responde notablemente al color, el sonido, el
lenguaje y el ritmo.
- Serelaja.

(En qué situaciones o ambientes utilizaria la forma apreciativa de escuchar?

:Como podria mejorar su utilizacion de la forma apreciativa de escuchar?
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EMPATICA: El receptor se interesa en los sentimientos del emisor.

e Enfoque: Apoyar al emisor.
» Motivacion: Permitir al otro que se exprese.
e Indicadores: - Demuestra interés.

- Hace preguntas objetivas.
- Permite que sea el otro quien hable.

(En qué situaciones o ambientes utilizaria la forma empatica de escuchar?

;Coémo podria mejorar su utilizacion de la forma empatica de escuchar?

COMPRENSIVA: El receptor relaciona lo que escucha con lo que ya sabe.

e Enfoque: Organizar la informacién.
» Motivacion: Relacionar el mensaje con la experiencia personal.
e Indicadores: - Hace resumenes.

- Pide aclaraciones.
- Trabaja sobre lo que escucha.

(En qué situaciones o ambientes utilizaria la forma comprensiva de escuchar?
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(Coémo podria mejorar su utilizacién de la forma comprensiva de escuchar?

DISCERNIDORA: El receptor se asegura de recibir la informacién completa.

e Enfoque: Recibir informacién completa.
e Motivacion: Determinar el mensaje principal.
e Indicadores: - Toma notas.

- Elimina distracciones.
- Solicita aclaraciones.
- Se concentra.

(En qué situaciones o ambientes utilizaria la forma discernidora de escuchar?

(Coémo podria mejorar su utilizacién de la forma discernidora de escuchar?

EVALUATIVA

e Enfoque: Tomar decisiones con base en la informacién recibida.

e Motivaciéon:  Relacionar lo que se escucha con las creencias personales.
e Indicadores: - Responde selectivamente.
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- Expresa escepticismo.
- Se manifiesta activamente de acuerdo o en desacuerdo.

(En qué situaciones o ambientes utilizaria la forma evaluativa de escuchar?

;Como podria mejorar su utilizacion de la forma evaluativa de escuchar?
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