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Enfoque y contenido
de este libro

Vivimos un tiempo en el que los ciclos de cambio acontecen de
modo vertiginoso. Cambios no sélo en lo tecnoldgico, sino en
gran medida en lo social y en lo econémico. Por ello, nuestro en-
torno es cada vez mas global, competitivo, diverso y diferente, lo
que representa grandes retos para las empresas y organizaciones
y, por ende, para las personas que en ellas trabajan.

Recordando a Benedetti, nos encontramos que “cuando creiamos
que teniamos todas las respuestas, de pronto cambiaron todas
las preguntas”. Y en este entorno cambiante, la supervivencia
de una organizacion dependerd de la capacidad que tenga para
mantener su identidad en el contexto de la diversidad, y para
convertir sus debilidades y vulnerabilidades en fortalezas, ade-
cuando sus recursos e incorporando los apropiados procesos de
gestiéon y produccion.

En este contexto, las organizaciones que quieran ser soste-
nibles precisan contar con personas que sepan gestionar con
talento los equipos y los recursos disponibles, y contribuir a la
innovacién y la transformacion de los procesos y de los sistemas
de gestion empresariales, como requisito para mantenerse acti-
vas y ser competitivas a lo largo del tiempo. Se persigue tanto la
sustentabilidad como la sostenibilidad. Para ello, la flexibilidad,
el aprendizaje y la anticipacion estratégica se evidencian como
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I HABILIDADES DIRECTIVAS

tres grandes competencias que las organizaciones y sus personas
deben desarrollar.

Como profesionales, no debemos olvidar que el motor de las
empresas son las personas. Personas que han de ser capaces de
contribuir a desarrollar las organizaciones para las que trabajan,
motivando e implicando en ello a sus equipos, provocando el
crecimiento de la organizacién, pero también el de todas las
personas que la integran. Una de las mayores satisfacciones
que como profesionales podemos tener es lograr conformar y
desarrollar equipos de verdad. Equipos en los que las personas
que los integran se sientan motivadas y satisfechas, y contribuyan
entre todas a alcanzar los objetivos que han sido establecidos
y son compartidos. Equipos efectivos y eficientes que sirvan de
referencia para otras organizaciones y para la sociedad. Por ello, y
para ello, tanto los directivos como los liderados estamos sujetos
a un ciclo de mejora continua. Ya no hay vuelta atras, estamos
inmersos en un mundo globalizado, méas diverso y cada vez mas
exigente, que nos demanda mejora e innovacion constantes.

Este libro tiene como objetivo proporcionarle una guia de
30 habilidades principales que todo profesional debe tener y
que le permitirdn desarrollar un liderazgo efectivo en su que-
hacer cotidiano. Lo hemos estructurado en forma de “fichas”,
comenzando por la definicién y requisitos del liderazgo, como
contexto, y acabando con la conciliacién del trabajo y gestién
del proyecto de vida, por cuanto si no se lidera bien a si mismo,
no podra liderar bien a los demés. Las habilidades estan redac-
tadas en forma positiva, para mejorar la organizacién, pero a
modo de Epilogo incluimos un decalogo para el caso que quiera
"destruir” su organizacién y su propio prestigio. Incluimos tam-
bién un Glosario, que recoge los términos y conceptos clave
utilizados en el libro.

Cada habilidad contiene un resumen de los principales as-
pectos que debe tener en cuenta para desarrollarla. Es evidente
que cada una de ellas podria dar lugar a un libro, por lo que la
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tarea de simplificacion se realizé con dos objetivos: (1) servir de
recordatorio para aquellas personas que ya tienen desarrollada la
habilidad; (2) disponer una “paleta” de habilidades para aquellas
personas que no las han desarrollado y ayudarles a dar el primer
paso para adentrarse posteriormente en ellas.

Desde este segundo objetivo nos dirigimos a todos los profe-
sionales que ejercen puestos de responsabilidad, asi como a todos
aquellos alumnos que, atin no habiendo recibido formacién en
estas habilidades, sin duda se encontrardn con la necesidad de
desarrollarlas, para un mejor desempefno profesional y perso-
nal, trabajen en el mundo de la oficina o del deporte, de la
metalurgia o la atencién sanitaria, de la carretera o la aviacion,
del ejército o las ONG. Porque son estos alumnos de hoy los
emprendedores y profesionales del mafana. Actitud y compe-
tencias emprendedoras que necesitamos para el desarrollo de
nuestras organizaciones y de la sociedad en su conjunto.

Confiamos en que las aportaciones que le hacemos en este
libro le resulten Utiles para la mejora de sus competencias de
liderazgo. Este ha sido nuestro objetivo.

13
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cQué es?
Es la capacidad de influir y guiar las acciones de las personas para

que trabajen con compromiso y motivacion en la consecucion de
objetivos compartidos.

Consiste en un conjunto de habilidades y destrezas, susten-
tadas en valores éticos, que cualquier persona puede aprender y
desarrollar si une su voluntad con la formacién adecuada.

El liderazgo que perdura en el tiempo estd fundamentado
en la influencia o autoridad, como el arte de conseguir que
las personas hagan el trabajo voluntariamente y con satisfaccion.
Tiene que ver con lo que usted es como persona, con su ac-
titud, caracter y competencias, con la influencia que ha ido
construyendo, y estd fundamentado en el respeto, honestidad
y credibilidad. La clave, por tanto, no es imponer, sino inspirar,
guiar, ayudar y dar confianza, para que las personas alcancen
los objetivos establecidos y mejoren como profesionales y
COMO personas.

¢Por qué es necesario?

e Porque si se centra sélo en la tareay no en la relacion humana,
encontrard desmotivacion, falta de compromiso, baja calidad
y desconfianza.

e Porque una de sus responsabilidades para con el grupo vy la
sociedad es contribuir a que las personas estén motivadas y se
desarrollen como personas y como profesionales. Los benefi-
cios seran, sin duda, mutuos: para usted, la organizacién, las
personas que en ella trabajan y la sociedad.

e En forma de metafora, puede obligar a una persona a beber
agua, pero no puede obligarla a beberla con gusto, y eso
precisamente hace la diferencia.

16
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¢Como se aplica?

Comience con un compromiso firme de querer liderar
su equipo (huya del simple actuar por poder) y querer me-
jorar. Liderar es cuestion de esencia, de caracter, no sélo de
competencias, y comienza por el liderazgo de uno mismo.

Evalte y mejore sus valores. Un buen lider, un lider “ren-
table”, actia desde la ética y es respetuoso, comprometido,
honesto, paciente, afable, humilde, generoso, indulgente,
honrado, comprometido y adaptativo.

Desarrolle sus competencias: de planificacion, comunica-
cion, delegacion, gestion de equipos, reconocimiento. ..

Aspectos clave a recordar

Piense en su area de influencia como un jardin que, como
tal, necesita atencién y cuidados constantes. Si lo cuida
bien obtendra su fruto, para la satisfaccién y beneficio de las
personas (las plantas, en esta metafora), de usted mismo, de
la organizacion y de la sociedad. No hara crecer las plantas,
éstas crecen, pero puede y debe proporcionar el ambiente y
las condiciones adecuadas que crezcan mejor.

La autoridad “merecida” la gana la persona con su acti-
tud y comportamiento; la autoridad “recibida” viene dada
por el cargo.

Sea coherente en todo momento con lo que dice y lo
que hace. Sus acciones siempre hablaran mas alto y mucho
mas claro que sus palabras, y sélo cuando sus acciones sean
consecuentes con sus intenciones, se convertira en personay
en lider coherente.

Si no se lidera bien a si mismo, no podra liderar bien a
sus equipos. No confunda ser lider con ser jefe.

Su liderazgo tiene impacto en las personas que le rodean,
en la organizacién y en la sociedad en su conjunto.

17
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3 Planificacion
[ estratégica
cQué es?
Es el proceso de identificar, desarrollar y mantener una direccion

estratégica que permita a la organizacion alinear sus metas y
recursos con las oportunidades cambiantes del entorno.

Tiene como funciéon orientar a la organizacién hacia las
oportunidades que ofrece el mercado, que le son atractivas por
su potencial de crecimiento y rentabilidad, y factibles por sus
capacidades (recursos y saber hacer).

Se adopta para poder satisfacer las metas a nivel general de la
organizacién y tiene un horizonte de largo plazo.

¢Por qué es necesaria?

e Porque los recursos son limitados, y por lo tanto se requiere
identificar donde, como y para qué utilizarlos.

e Porque las personas necesitan una direccion y objetivos claros,
para poder centrar sus esfuerzos y recursos para lograrlos.

e Porque la mejor contribucién que las organizaciones pueden
hacer a la sociedad es gestionar con excelencia sus recursos,
con un horizonte de sostenibilidad a largo plazo, y para ello
requieren una estrategia clara.

e Porque si las organizaciones “no saben a dénde van, ningun
camino las llevara alli”.

¢Como se aplica?
¢ Defina un equipo de trabajo, que puede ser el propio equipo
directivo o abrir el proceso a otras personas. Planifique el proceso.

e Realice un analisis del entorno interno y externo, inclu-
yendo las necesidades de sus grupos de interés, que permita a
la organizacién identificar aquellas areas en las que pueda crear
maés valor, y que constituiran el foco de su estrategia.

20
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e Formule la estrategia, de manera coherente con la misién,
visién y valores de la organizacion.

e Desarrolle un mapa estratégico con sus principales lineas
estratégicas, objetivos, indicadores y programas de accion,
destinados a alcanzar el desempefio deseado.

* Comunique y despliegue la estrategia a todos los niveles,
para lograr que todas las personas de la organizacién se impli-
quen en su consecucion.

e Haga operativa la estrategia, adaptando la estructura
organizativa cuando sea necesario y vinculandola con el
presupuesto y con los procesos, para asegurar su ejecucion.

e Monitorice y mejore, haciendo de la estrategia un proceso
continuo, a través de un seguimiento formal del desempefio
estratégico y del entorno estratégico.

Aspectos clave a recordar

e Tenga en cuenta los hechos pasados y las causas de su
fracaso, como fundamento del aprendizaje organizativo. Le
seran Utiles para la estrategia futura.

e Explote con decision las oportunidades buenas, y evite
todo lo que pueda causar pérdidas y fracasos.

* No sélo tenga buenas intenciones, llévelas a cabo. Tan
necesario es definir una buena estrategia como ejecutarla
satisfactoriamente. Para ello gestione de manera equilibrada
cuatro perspectivas: liderazgo, compromiso, facilitacién (desarro-
llo de las herramientas que facilitan el cambio) y vision.

no vision + liderazgo + facilitacion + compromiso = desorden
vision + no liderazgo + facilitacion + compromiso = falta de guia

vision + liderazgo + no facilitacion + compromiso =
falta de herramientas para lograr el objetivo

vision + liderazgo + facilitacion + no compromiso =
falta de voluntad para seguir el objetivo
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3 Planificacion
[ operativa

cQué es?

Es el proceso de desarrollar los planes a corto plazo necesarios
en cada area o proceso de la organizacion para hacer realidad
la estrategia.

Los planes operativos describen lo que tiene que hacer la

organizacién para alcanzar los objetivos establecidos en la estra-
tegia. Se diferencian de los planes estratégicos en el horizonte de
tiempo, asi como en su alcance y grado de detalle.

¢;Por qué es necesaria?

Porgue las organizaciones y las personas necesitan objetivos
tangibles que guien sus actuaciones dentro de un plazo
temporal que sea asumible.

Porque tan necesario es definir una buena estrategia como
ejecutarla satisfactoriamente, y su ejecucién requiere definir
cdmo contribuye cada &rea 0 proceso a su consecucion.

Porgue la gestién ha de ser sostenible en su sentido mas am-
plio. Gestionar sélo a largo plazo puede ser desastroso, por
los cambios continuos de un entorno cada vez mas complejo.

¢Como se aplica?

Realice una buena comunicacién de la estrategia y ase-
gure su comprension en todos los niveles de la organizacién.

Implique a los responsables de cada adrea o proceso en
la elaboraciéon de los planes operativos a corto plazo
(anuales, por ejemplo) necesarios para lograr los objetivos
estratégicos.

Asegurese de que cada plan operativo dispone del pre-
supuesto correspondiente, y que éste es realista.

22
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Analice la coherencia entre los diferentes planes. La
organizacién es como un barco en el que, para llegar a buen
puerto, todos deben contribuir y enfocar sus esfuerzos hacia
la direccion correcta.

Diseie los indicadores y periodicidad para su segui-
miento, como proceso sistematico.
Asegurese de que los planes son comunicados a todas

las personas implicadas, y que son comprendidos, como
requisito para generar compromiso y adhesion.

Realice un seguimiento periodico, y analice y actie ante
las desviaciones.

Aspectos clave a recordar

Los planes operativos han de permitir alinear toda la
organizacion, sus personas, recursos y procesos, para la con-
secucion de los objetivos estratégicos, asegurando que “todos
estan en el mismo barco y reman en la misma direccion”.

Los planes operativos han de ser realistas y coherentes.

Realice un buen seguimiento, identificando las desvia-
ciones que se produzcan, asi como sus causas y las acciones
gue corresponda aplicar. Actle ante las desviaciones, con la
flexibilidad apropiada.

Huya del cortoplacismo y, por el contrario, consiga las
etapas que marque la hoja de ruta estratégica establecida.

23
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3 ] 3 Objetivos

¢Que son?

Son los resultados que queremos alcanzar y que permiten la arti-
culacion de una serie de acciones encaminadas a su consecucién
y medicion periddica.

Entre toda la tipologia de objetivos, destacamos los estratégicos,
los operacionales, los generales y los especificos.

¢;Por qué son necesarios?

e Porque movilizan energfa, incrementan la constancia y concre-
tan la atencion. Por ello permiten:

4

4

4

4

Alinear los esfuerzos de cada persona con la estrategia de
la organizacion.

Fomentar el compromiso de las personas, su sentido de
pertenencia y el trabajo en equipo.

Realizar un seguimiento del rendimiento de la organiza-
cion, a través de indicadores.

Mejorar continuamente los procesos.

¢Como se aplican?

e Solicite a los responsables de las unidades o procesos
a su cargo que establezcan objetivos que contribuyan a
alcanzar los objetivos estratégicos. Los objetivos han de ser:

>
>

>

Adecuados: relevantes y oportunos.

Apropiados: indican una finalidad Unica, y son claros y
concretos.

Medibles (M): se puede medir el nivel de logro.

Entendibles (E): su finalidad puede ser entendida facilmente
por cualquier persona.

Temporales (T): hacen referencia a un periodo de tiempo
asumible.

24
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» Alcanzables (A): suponen un reto, pero son alcanzables.

» Seguibles (S): se puede hacer un seguimiento periédico.

e Revise los objetivos propuestos y asegure su despliegue
a todos los niveles. Para que un despliegue sea eficaz debe:
» Garantizar su alineacion con la estrategia y los valores de la

organizacién, asegurando que son relevantes.

» Incluir objetivos de interdependencia, evitando contra-
diccion entre los objetivos relacionados con los diversos
grupos de interés y los diferentes procesos o unidades.

» Implicar a las personas en su disefio y tener en cuenta
sus competencias.

» Incorporar aspectos tales como diversidad, incertidumbre
e innovacion.

e Establezca guias de conducta que regulen las actuaciones
de las personas para la consecucién de los objetivos (no solo
es importante el “qué”, sino también el “como”).

e Establezca un sistema de indicadores, que permitan
Seguir su consecucion.

e Comunique claramente los objetivos, a todas las personas
de la organizacién.

Aspectos clave a recordar

e Asegure su vinculaciéon a la estrategia y el equilibrio
entre el largo y el corto plazo. En otro caso, los objetivos
se pueden convertir en:

» Perversos: su consecucion a corto plazo puede ir en detri-
mento del éxito a largo plazo.

» Inductores de conductas proteccionistas: la “buena nota”
por encima de la mejora de la gestién, al evitar el riesgo.

e Limite el nUumero de objetivos por persona (entre 5y 7),
para que orienten y prioricen sus esfuerzos. Si tiene 20 obje-
tivos no le serd posible.

* Si la organizacion no dispone de objetivos, al menos
establezca los de su area o proceso.

25
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3 ] 4 Indicadores

cQué son?

Son comparaciones entre dos magnitudes que permiten medir y
cuantificar el desemperfo e impacto de los procesos, proyectos,
programas y acciones, asi como de otras caracteristicas asociadas.

Habitualmente, el término “indicador” se usa indistintamente

para referirse tanto a la ratio (comparacion entre dos magnitudes)
como al valor que se obtiene, y esta referenciado a una unidad
de tiempo.

¢;Por qué son necesarios?

Porque se requiere realizar un seguimiento periédico del
desempefio de la organizacion y actuar ante las desviaciones,
para asegurar que se alcanzan los objetivos estratégicos y
operativos establecidos. Los indicadores concretan y guian.

Porque proporcionan informacién para la toma de decisiones
y facilitan las relaciones, al evitar malentendidos provocados
por subjetividades.

.Como se aplican?

Solicite a los responsables de las unidades o procesos
a su cargo que establezcan los indicadores relevantes,
para realizar un seguimiento del desemperio a nivel operativo,
tomando como referencia el marco estratégico y sus indicadores.
Para ello han de:

» Identificar “qué” evaluary “donde”.

> Especificar las palabras claves del “qué”.

» Clarificar y organizar secuencialmente.

» Seleccionar los aspectos mas representativos del “qué” y
ver si lo que se desea medir esta completo.

Verificar que los aspectos sefialados son observables en
la practica.

v
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Asegurese de que los indicadores sean: sencillos de calcular,
neutros, precisos y relevantes para la toma de decisiones.

Analice la coherencia entre los diferentes indicadores. Deben
ser capaces de proporcionar una vision global del desemperio de
la organizacién, asf como detallada a nivel de proceso y proyecto.
Elimine aquellos que no sean necesarios o sean incoherentes.

Establezca una estructura de despliegue, por cuadros de
mando, del general a los particulares.

Establezca, para cada indicador, su objetivo, asi como
la escala de alerta y actuacién (ej.: una desviacion del 5%
pudiera ser nivel de alerta, pero no requerir acciéon correctora;
una desviacién del 10% pudiera requirir accién correctora).

Identifique para cada indicador: formato, breve descrip-
cion, periodicidad de medicién, responsable de elaboracion,
destinatarios de la informacion y periodo de andlisis. Elabore
un cuadro resumen con esta informacién y distribuyalo entre
las personas implicadas en su elaboracion y analisis.
Disponga los recursos y medios necesarios para laimplanta-
cion de los indicadores. Es importante que los datos puedan ser
obtenidos de manera sencilla. Valore siempre el coste/utilidad.

Comunique los indicadores y asegurese de su compren-
sion a todos los niveles, segln sea apropiado.

Aspectos clave a recordar

El disefio de indicadores de manera participativa gene-
ra acuerdos sobre conceptos, visiones y lenguajes, que
afianzan la credibilidad y facilitan la ejecucion.

Utilice herramientas de representacion visual, que le
ayuden a identificar desviaciones entre los valores obtenidos y
los objetivos establecidos.

Los indicadores deben estar sujetos a mejora continua.
Reviselos periddicamente, incorpore nuevos indicadores que
sean relevantes y elimine aquellos que no lo son.

Detecte los indicadores “perversos”.
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4 ] I Delegacion

;Qué es?

Es la transferencia de autoridad y responsabilidad para que las
personas en quien se delega desarrollen los proyectos, tareas o
actividades confiados, de acuerdo con su iniciativa y con la sufi-
ciente seguridad en si mismas como para tener éxito.

La delegacioén satisfactoria implica que aquellas personas en las
que se confian las tareas o proyectos saben qué resultados se han de
consequir, quieren lograrlos, tienen medios para hacerlo y capacidad
para conseguirlo. La persona que delega no elude su responsabilidad
final para con el proyecto, funciones o actividades delegadas.

;Por qué es necesaria?

e Porque delegando correctamente motiva a las personas y las
ayuda a desarrollar sus capacidades. La delegacién también
fomenta la cooperacion y el trabajo en equipo.

e Porque puede haber colaboradores con més capacidad que
usted para realizar ciertas actividades.

e Porque delegando dispone de més tiempo para centrarse en
las tareas importantes.

¢ Porque delegando gestiona los recursos de manera mas eficiente.

¢Como se aplica?

¢ Defina claramente el proyecto o la tarea que delega.

¢ Identifique la persona mas adecuada en quien delegarlo,
en funcion de su actitud, competencias (conocimientos, expe-
riencia, habilidades y destrezas) y tiempo disponible. Facilitele
la formacién y la informacién que requiera.

e Genere un compromiso con el trabajo que delega. Es muy
importante que la persona comprenda el contexto global en el
que se enmarca el proyecto o tarea, por simple que ésta sea.
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Especifique claramente las tareas, actividades o proyec-
tos que delega, con sus objetivos, alcance y plazos. Concrete
el grado de autoridad que delega.

Establezca y comunique el sistema de seguimiento, en
funcion de la importancia y dificultad del proyecto o tarea.
Esté dispuesto a colaborar en lo que pueda requerir la
persona o equipo en quien ha delegado.

Realice un seguimiento. Reconozca los avances y el esfuerzo
realizado. Refuerce positiva o negativamente en funciéon de
los resultados.

Aspectos clave a recordar

Delegue:

» Tareas rutinarias y las decisiones que estan asociadas.

» Tareas completas, para dar una sensacion de logro.

» Tareas que otros pueden hacer mejor y, probablemente, de
manera menos costosa.

No delegue:

» Responsabilidad final sobre la tarea.

» Tareas sin ningun tipo de supervisién o seguimiento.

» Tareas desagradables que, en realidad, deberfa hacer usted.

Explique bien los objetivos, alcance, plazos y segui-

miento de la tarea o proyecto que delega.

No imponga continuamente sus criterios. Delegar no es

transferir “marrones”. Recuerde que ha delegado autoridad.

La mala delegacion lleva a la desmotivacion de los empleados

y al fracaso del lider.

Son barreras a la delegacion: la sobrecarga de trabajo,

desorganizacion, elusiéon de responsabilidades, falta de

experiencia, excesiva dependencia del jefe, incompetencia e

inmersion en trivialidades por parte de los empleados.
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4 Saber decir
m NO

cQué es?

Es la comunicacién de manera firme y correcta de la decision
de no realizar una tarea, actividad o proyecto, o de no aceptar
una responsabilidad.

Implica decir NO a la tarea, pero manteniendo el Sl a la persona.

¢;Por qué es necesario?

Porque no puede atender todas las necesidades de su entorno.
Decir NO le ayuda a gestionar su tiempo de manera més eficaz.
En otro caso se verd sobrepasado de trabajo y utilizard su
tiempo de manera poco eficiente.

Porque si dice NO y proporciona alternativas, eleva el respeto
que la otra persona puede sentir por usted.

Porque al decir NO, estando justificado, su autoestima se ve
reforzada, al darse cuenta de que no se deja manipular.

Porque al decir NO somete a juicio su propia decision.

¢Como se aplica?

Escuche con atencion lo que le piden, sin interrumpir.

Evalte la peticion, tomandose su tiempo. Si tiene claro que
no puede asumir el proyecto, actividad, tarea o responsabili-
dad que le piden, diga NO de manera directa, sin rodeos.

Exponga las razones del NO de manera clara y concisa,
evitando justificaciones o expresando dudas. Identifique y dé
relevancia a la intencion positiva que hay detras del hecho.

Presente alternativas preparadas con anticipacién y, por
tanto, no improvisadas.

Ofrezca su compromiso, y demuéstrelo en la ejecucion de la
alternativa que hayan acordado.
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Aspectos clave a recordar

 Ser un buen lider no implica decir Si a todo y a todos. El Si
incrementa su compromiso, el NO incrementa su disponibilidad.

e Salvo en casos puntuales, evite decir NO de manera

inmediata; valore la peticion, para poder preparar argu-
mentos o razones sustentadas.

* No diga NO como rutina. El peligro en este caso es la
“procastinacion”: accion o habito de postergar actividades
o situaciones que deben atenderse, sustituyéndolas por otras
mas irrelevantes y agradables. En la procastinacion lo impor-
tante es supeditado a lo urgente, y el acto que se pospone
suele calificarse como abrumador, desafiante, inquietante,
peligroso, dificil, tedioso o aburrido, es decir, como estresan-
te, por lo que se autojustifica posponer la decision o ejecucién
para un indefinido “mas adelante”.

e Las barreras al hecho de decir NO son:

Por miedo a no gustar.

Por querer evitar un conflicto.

Porque le domina su voluntad de ayuda.

Porque quiere demostrar sus capacidades.

Porgue la tarea o responsabilidad le satisface.

Por miedo a perder el control o el poder.

vVvVvvyyvyyvyy

33



l HABILIDADES DIRECTIVAS

4 Trabajo

[ en equipo

cQué es?

Es una forma de realizar los proyectos y las actividades mediante

el compromiso, la implicacion y la colaboracién de un conjunto
de personas para alcanzar unos objetivos compartidos.

Un equipo de trabajo es un conjunto de personas (idealmente
entre 7 y 9 personas), con capacidades complementarias, que
trabajan de una manera organizada y con responsabilidad mutua
compartida, para alcanzar unos objetivos comunes en relacion
con un proyecto o actividad.

El trabajo en equipo hace referencia a los procedimientos,
técnicas y estrategias, mientras que el equipo de trabajo hace
referencia a la estructura, al grupo humano.

¢;Por qué es necesario?

e Porque el trabajo en equipo multiplica la capacidad individual
y produce un valor superior a la suma de los valores individuales
(se generan sinergias).

e Porque a través de un equipo se identifican mas y mejores po-
sibilidades de accién en relacion con un proyecto o actividad.

e Porque cuando los miembros del equipo estdn motivados
hacia el logro de un objetivo, concentran sus esfuerzos para
llegar a la mejor solucién.

¢Como se aplica?

¢ Identifique las personas que constituiran el equipo en
funcion de sus actitudes y competencias (formacion, experien-
cia, habilidades y destrezas) complementarias. Preste especial
atencién a la seleccion del coordinador (en muchos casos sera
esta persona la que seleccione los miembros del equipo).
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Defina y documente claramente el proyecto: contexto, ob-
jetivos, alcance, plazos, funciones (promotor, lider o coordinador,
asesor —en caso necesario—, miembros del equipo), grado de
responsabilidad que delega y tipo y periodicidad del seguimiento.

Genere en el equipo un compromiso con el proyecto, y
apoyelo en todo lo que necesite.

Realice un seguimiento periddico, de acuerdo con el tipo
de seguimiento y la periodicidad que ha establecido, e iden-
tifique, junto con el equipo, las acciones de mejora que sean
necesarias para corregir las desviaciones.

Reconozca los avances y el esfuerzo realizado. Refuerce
positiva o negativamente en funcién de los resultados.

Aspectos clave a recordar

La fuerza del equipo no reside en el nimero de personas,
sino en la actitud y competencias de cada una de ellas. Tra-
bajar en equipo implica integrar a personas con sus diferencias,
donde la diversidad redundara en el enriqguecimiento mutuo.

El concepto de sinergia es clave en el trabajo en equipo.
Depende de una buena organizaciéon y de que el objetivo
sea realmente comun, comprendido y aceptado por todos
los componentes del equipo. El coordinador o lider es muy
importante para lograrlo.

Los equipos atraviesan diferentes etapas: constitucion,
caos, normalizacién, efectividad. La duracion de estas etapas
varia de unos equipos a otros y depende de su habilidad para
gestionar los conflictos. Los participantes deben conocer estas
etapas para conseguir su viabilidad.

Debe aceptar los conflictos como parte integral de la
vida del equipo, focalizdndolos como oportunidades de me-
jora. Gestionelos de manera que aumente la competitividad y
dedicacién de todas las personas implicadas.

El equipo de trabajo debe centrar su atenciéon tanto en
las personas, como en las tareas y resultados.
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4 Gestion de
m proyectos

cQué es?

Es el proceso de disefio, planificacion, ejecucion y control de un
proyecto, desde su comienzo hasta su conclusién, con el propésito
de alcanzar un objetivo final en un plazo de tiempo establecido,
con un coste y nivel de calidad determinados, a través de la mo-
vilizacién de recursos técnicos, financieros y humanos. Incorpora
areas diversas de conocimiento, tales como planificacién, gestion
de costes, calidad, tiempo, personas, comunicacion.

¢Por qué es necesaria?

Porque a través de los proyectos podemos dar una respuesta
mas rapida y eficaz a las demandas cambiantes del mercado,
focalizada en las necesidades de los clientes y otros grupos
de interés.

Porque mejora la capacidad de la organizacién para adaptarse
y gestionar el cambio, asi como su eficiencia, al conseguir mas
con menos.

Porque aporta una vision de conjunto y mejora la comunica-
cion e implicacion en la organizacion. La participaciéon crea
compromiso.

Porque permite identificar los riesgos y problemas en fase
temprana, y el disefio de acciones correctoras a tiempo.

¢Como se aplica?

Defina y documente claramente el proyecto, con su
contexto y causas por las que se desarrolla, objetivos, alcance,
requisitos, recursos, responsables y plazos.

Establezca el plan de accion —actividades a desarrollar,
responsables, métodos, plazos y advertencia de cumplimen-
to—, y el plan de comunicacién —qué se comunica, en qué
momento, a quién y documentacién a generar—.
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Establezca el plan de seguimiento y control de plazos,
costes y caracteristicas del proyecto.

Gestione los riesgos, identificAndolos para cada fase del
plan de accion, valorandolos (impacto —posibles dafios— y
probabilidad de aparicién), tratdndolos (aportando soluciones
para impedirlos o reducirlos), y controlandolos (estableciendo
un seguimiento).

Ejecute el proyecto a través de las fases de lanzamiento,
desarrollo, gestion del cambio e implantacion y validacion
de resultados.

Realice un seguimiento periédico, de acuerdo con el plan
de control. Reconozca los avances y refuerce al equipo positiva
0 negativamente en funcion de los resultados.

Analice, evaltie y actiue ante las desviaciones. Ante las
desviaciones busque causas, no culpables y péngales remedio.

Al finalizar realice un balance del proyecto —cualitativo,
econdmico, temporal, de riesgos y operativo—. Refleje las conclu-
siones en el informe final de proyecto, para el aprendizaje futuro.

Aspectos clave a recordar

El tiempo que se tome en la planificacion del proyecto
le ahorrara tiempo, dinero, desmotivacion y esfuerzos
para resolver dificultades posteriores. La definicién correcta
de requisitos y riesgos es vital.

El objetivo es obtener el mejor resultado posible del
trinomio coste-plazo-calidad. Realice un buen seguimiento
para garantizarlo y actle ante las desviaciones.

La implantacion puede traer consigo un cambio que
conlleve resistencias, conflictos, incertidumbre, miedo,
dificultades e incomprension. Comunique claramente los
cambios y lo que suponen, reafirme el compromiso de la
direccion y resuelva cualquier dificultad en el momento que
se presente.

La evaluacion e informe final son importantes para el
aprendizaje futuro.
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4 Toma de
n decisiones

cQué es?

Es el proceso que se lleva a cabo para cambiar una situacion no
deseada, seleccionando la opcion mas apropiada de entre todas
las disponibles.

La toma de decisiones puede ser individual (por jerarquia,

poder o autoridad) o grupal (consenso, votacion).

¢;Por qué es necesaria?

Porque decidir es consustancial a la gestion y a la vida, para
responder y resolver situaciones programadas o inesperadas.
Y para ello se requiere método e informacién.

Porque decidir es finalizar un proceso y poner en marcha otro.

¢Como se aplica?

Identifique el problema. Logrando una vision clara y objetiva
del mismo.

Defina la prioridad y urgencia para resolverlo. En base a
su impacto (potencial al que se encuentra vulnerable) y urgen-
cia (tiempo para evitar o reducir el impacto), y determine si la
decision ha de ser grupal (y con qué método) o individual.

Analice el problema. Recabe datos de tipo cuantitativo
(indicadores) y cualitativo, de desempeno y de percepcion de
todos los grupos de interés afectados, para analizar su alcance,
causas y repercusiones.

Identifique los criterios de decision y pondérelos. A par-
tir de los aspectos relevantes para tomar la decision, asigneles
un valor relativo a la importancia que tiene cada uno en la
decision que se tome.

Genere alternativas de solucion. Cuantas mas tenga, mas
apropiada seréd la decision. La creatividad es importante.
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e Evalue las alternativas. Para cada una, analice sus ventajas
e inconvenientes con respecto a los criterios de decision y
asigneles un valor ponderado.

e Seleccione la alternativa mas apropiada y aplique la decision.

e Evalue la efectividad y la eficiencia de la decision como
base para el aprendizaje. Si el resultado no fue el esperado,
identifique y analice las causas, e inicie el proceso de nuevo si
fuera necesario.

Aspectos clave a recordar

e Cada problema requiere aplicar el método de decision
mas apropiado, seleccionando entre la decisién individual
(una persona decide) y la grupal (un grupo decide), en funcién
del impacto, urgencia y alcance de la decision a tomar.

e Aplique el método de decision mas apropiado:

» Consenso: para decisiones importantes y/o que afecten a
muchas personas. Requiere que los grupos sean pequenos y
puedan tener un gran intercambio de ideas en tiempo real.

» Votacion: cuando no disponga de tiempo para llegar al
consenso y la decision se pueda aplicar sin la implicacion
de las personas que hayan votado en contra. Requiere que
los miembros del grupo estén informados por igual sobre
el tema y comprendan todos los puntos de vista.

» Delegacion en un subgrupo: cuando éste tenga la informa-
cion y experiencia necesaria para tomar la decision y quien
delega se encuentra confortable transfiriendo su autoridad.

» Una persona decide: cuando la persona tiene depositada
la confianza del grupo para tomar una buena decisién, o
cuando la tiene otorgada en razon a su responsabilidad.
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4 Gestion
] de conflictos
cQué es?
Es el proceso de resolucién de los conflictos en el momento en que
surgen, con un enfoque de oportunidad para la mejora, implicando

a las personas involucradas, identificando sus causas, las acciones
necesarias para eliminarlas y el aprendizaje para la organizacion.

Un conflicto es una confrontacion entre personas, acompa-
fiada de sentimientos fuertes y causada por visiones y objetivos
enfrentados, escasez de recursos o interferencia de una persona
en el alcance de las metas de la otra parte.

Los conflictos surgen cuando negamos que las diferencias son
inevitables y positivas.

¢Por qué es necesaria?

e Porque cuando los conflictos estan bien gestionados, represen-
tan oportunidades de mejora para la organizacion. Al identificar
sus causas y ponerles remedio, evita que se vuelvan a repetir y
ayuda al aprendizaje de la organizacion.

e Porque sinolos gestiona bien, darén lugar a nuevos conflictos,
con un coste importante en motivaciéon y recursos.

¢Como se aplica?
o Diagnostique el problema, sus sintomas y causas. Analice
los intereses y razones de cada parte.

e Busque y escriba todas las alternativas posibles, anali-
zando el problema en profundidad. Recabe para ello datos
objetivos y datos de percepcion de las personas y grupos
implicados. Céntrese en sus necesidades e identifique la mejor
alternativa posible a un acuerdo negociado (MAAN).

e Reunase con la otra persona o personas en conflicto y
busque beneficios mutuos. Desarrolle en usted la actitud
ganar-ganar, en lugar de ganar-perder.
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Negocien la alternativa mas apropiada y apliquenla.

Realice un seguimiento para evaluar su eficacia. Identifique
las 