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Ve con la gente,

Vive con ella,
Aprende de ella,
Amala.

Empieza por lo que saben,
Bdsate en lo que tienen.
Pero de los mejores lideres,

Cuando han cumplido su tarea,

Cuando han terminado su trabajo,

La gente dira:

“Lo hemos hecho nosotros”.

—Antiguo proverbio oriental
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Este es el 6° cuaderno practico y se titula, después de muchas
dudas “Liderazgo asociativo”. Tuvimos mas claro el subtitulo.

Es éste, casi con total seguridad el mas “psicologicista” de todos
los cuadernos. Escrito en primera persona, para ti en primer lugar,
porque en esto del liderazgo, antes que tu asociacion, eres tu.

Es éste, a nuestro pesar, un cuaderno mas reflexivo que practico,
lleno de mas hipdtesis que respuestas, también nosotras estamos
en busqueda....

Es éste con seguridad, el Unico hecho sélo por mujeres...algo ten-
dra que ver...

Es éste, casi con total seguridad, un cuaderno elaborado no sélo
desde nuestra practica y experiencia con los grupos, la revision
de documentacién y bibliografia y las siempre inapreciables apor-
taciones de quienes comparten nuestro interés por la transfor-
macion social, sino desde ese otro aprendizaje mas personal, mas
intimo, que tiene que ver con el escarbar en nuestros cimientos,
remover un poquito nuestros esquemas y abrir no sélo nuestra
conciencia, sino nuestro corazon a los cambios.

Lo parimos por tanto, con mucho esfuerzo, algo de dolor y
mucho gozo.

Aqui tenéis “la criatura” a vuestra entera disposicion, deseamos
que os sea de tanto provecho como nos lo esta siendo a nosotras.
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Introduccion:

una cuestion
de poder

“Para que no se pueda abusar del poder, es preciso que el poder detenga al poder”

= Montesquieu

Este cuaderno le mete el diente a un tema controvertido, que a
menudo nos hace rechinar los dientes. El liderazgo no es sélo un
aspecto a debatir, también nos despierta sensaciones contradic-
torias (deseo, envidia, miedo, inseguridad...), nos hace perder la
objetividad, nos obliga a tomar partido y nos despierta la curio-
sidad.

Es un tema sobre el que todos y todas tenemos mucho que de-
cir: nos agobia o nos oprime, nos quejamos porque sentimos el
peso de la responsabilidad excesiva o nos quejamos porque no
nos tienen en cuenta. En cualquier caso, tanto si somos lideres (y
nos reconocemos como tales) o no lo somos (y nos reconoce-
mos como tales): ;Quién muestra satisfaccion?

Cuando hablamos de liderazgo, tenemos que hablar del poder,
porque en cualquier proceso grupal, inevitablemente, hay perso-
nas que tienen mas responsabilidades o tienen mayor capacidad

de decision y esto va determinando un estilo de funcionamiento,
donde una sola persona asume en si misma el poder que corres-
ponde al grupo.Una persona,a la que el grupo le otorga el poder.

En los grupos, es frecuente que existan personas a las que volve-
mos la cabeza a la espera de algin comentario que nos propor-
cione orientacion o nos ponga las pilas. Aceptamos que tiene que
haber lideres y esperamos que sean personas capaces, “que nos
lleven por el buen camino”. {Cémo si alguien tuviera tanta capa-
cidad! Como si una sola persona pudiera tener la gran verdad,
como si el buen camino no fuese aquel que hacemos entre todos
y todas, como si fuésemos criaturas a las que es necesario coger
de la mano para avanzar en el sendero correcto. ;O es que quiza
preferimos dejarnos llevar?

Para un trabajo efectivo en relacién con este tema, no tenemos
mas remedio que dejar por momentos a un lado las cuestiones
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colectivas y hablar de las cuestiones personales. Cuando alguien
lidera, alguien le da la autoridad para que lo haga. Aqui nadie esta
al otro lado de la barrera. Quien decide lo hace porque otro u
otra lo permite, lo acata o lo autoriza. Nuestras asociaciones tie-
nen lideres, y tU eres alguien que tiene el interés suficiente (y
necesario) por tu asociacién y por el tema como para iniciar la
lectura. Si te consideras lider, es sin duda fundamental que lo leas,
si no te consideras lider aun es (y eres) mas importante, porque,
probablemente, formas parte de la mayoria.

Desde este cuaderno pretendemos ofrecerte un espacio de
reflexién y trabajo (personal y colectivo) que nos permita cons-
truir respuestas a los muchos interrogantes que surgen en torno
al tema.

Aqui van algunos de ellos:

+;Son nuestras asociaciones lo que las personas asociadas quieren que
sean o lo que sus lideres deciden?

*;Cudl es nuestro papel (mi papel) en mi asociacion? ;Soy lider?
*;Qué tipo de lider soy? ;Qué importancia tiene esto en mi asociacion?

*;Es posible un liderazgo compartido que refleje realmente los intere-
ses y necesidades del grupo?

*;Cémo podemos rescatar la importancia de otros liderazgos no visi-
bles, en este mundo nuestro, que sélo mira por la lente de los resulta-
dos en vez de mirar también por la de los procesos?

indice

+;Como ser capaces, individualmente, de descubrir aquellos aspectos
personales que nos capacitan como lideres y nos responsabilizan para
contribuir desde esa posicién al trabajo grupal?

*;Qué mecanismos y herramientas deben utilizar las asociaciones
ra repartir r” entre las personas asociadas?
ara repartir “el poder’

Este cuaderno tiene un doble reto: para abarcar aquellos aspec-
tos que contribuyan a fortalecer nuestra asociacién, inevitable-
mente no tenemos mas remedio que abordar aspectos indivi-
duales que reflejen cdmo se construye el liderazgo, como crece
la “madera de lider”. Ante este reto y, como no todos los lide-
razgos son iguales, tenemos que ver de qué tipo de madera esta-
mos hablando.

El liderazgo que conocemos, que hemos experimentado, que nos
han ensefado y que organiza la sociedad en la que vivimos, es el
liderazgo que en la mayoria de los casos se refleja en nuestras
asociaciones.

La propuesta para la construcciéon de este cuaderno es acercar-
nos a un nuevo modelo, que necesariamente ha de pasar por
cuestiones individuales de manera que este proceso personal
revierta en el proceso colectivo. Hay cosas que tenemos que
hacer en soledad, no todas las reflexiones pueden ser grupales
porque estas cuestiones de poder nos tocan en lo mas hondo y
sélo desde lo mas hondo podemos sacar el conocimiento y la
fuerza necesaria para cambiar las cosas en nuestro colectivo, en
nuestra organizacion, en la sociedad.



Antes de iniciar la labor de cambiar el mundo, da tres vuel-
tas por tu propia casa.
= Proverbio chino

Desde que somos criaturas, nos mandan callar “porque yo lo
digo”, nos doblegan con la creencia de que las jerarquias son ina-
movibles y nos repliegan las inquietudes a golpe de “aqui mando
yo y basta”. Las relaciones en la familia, en la escuela, en las pan-
dillas y en el trabajo suelen estar jerarquizadas, la sociedad esta
estructurada de forma piramidal, algunas personas —del mundo
de la empresa, la economia, la cultura, la informacién y la politica-
deciden por el resto.

Los liderazgos se establecen desde criterios de autoridad y en
muchas ocasiones nuestras decisiones y nuestros deseos se ven
sometidos a las influencias o exigencias de otras personas. Esta
falta de libertad y de autonomia, nos lleva al silencio rencoroso o
a que se apague nuestra curiosidad. Ante esto, hay quien habla y
decide, hay quien calla y acata, hay quien trata de escapar de este
circulo y es considerado rebelde, proscrito o radical.

Nos educan de manera que nos acostumbramos:

= A no pensar
=1 A no decidir

-1 A no intervenir

indice

Y lo que sucede es que también nos vamos acostumbrando a que

2 €

“nos piensen”, “nos manden”y “decidan por nosotros o nosotras”.

Mandan en nuestros cuerpos y los gobiernan mediante mecanis-
mos explicitos y mecanismos sutiles que tienen que ver con las
exigencias de la moda, la estética, la ciencia, etc. Mandan en nues-
tra manera de pensar y nos manipulan mediante los medios de
comunicacion, el ilusionismo de la democracia, del estado del bie-
nestar y el discurso ficticio de los valores.

No es raro, por tanto, que cuando nos “toca” mandar, o bien
copiamos el modelo imperante (de autoridad, dominio y manipu-
lacién) o bien lo rechazamos, buscando antagonismos sin refe-
rentes. No es una cuestion facil ésta del liderazgo. Son modelos
que obstaculizan e impiden el desarrollo de las asociaciones, los
procesos de participacion y la transformacion de la sociedad
hacia valores mas justos y socialmente igualitarios.

Ya sabemos que, en la practica, el poder se ejerce de arriba a
abajo (es vertical), de occidente a oriente (generaliza y homogei-
niza desde la centralidad de la cultura occidental), de derecha a
izquierda (es neoliberal) y de los hombres hacia las mujeres (es
patriarcal). El poder tiene sus reglas y las marcan quienes lo
ostentan. Ese es el modelo que conocemos y que aprendemos:
los hombres blancos occidentales mandan.Ya sabemos, sin duda, que
mandan mal.

Conformarnos es el camino del sometimiento y este camino esta
lleno de mensajes que se convierten en trampas de nuestro pen-
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samiento en torno al poder, transmitidas por nuestra cultura, a
las que tenemos que prestar atencion para erradicarlas de nues-
tras vidas. Este es el camino del sometimiento.

Siempre tiene que haber alguien que manda.

Obedecer, para los chicos es “ser buenos”, para las chicas ser sumisas.
Mandar estd reservado a quienes tienen o heredan el poder.

El poder nos hace fuertes y nos da seguridad.

Toda sociedad tiene que ser necesariamente gobernada por alguien.
Intentar “sacar los pies del plato” es convertirse en persona excluida.
Muchas personas en el fondo desean ser mandadas.

Incluso en los grupos mas horizontales, alguien lleva la voz cantante.
Es comun obedecer antes a quien temes que a quien amas.

No sabrds quién es fulanito hasta que no le des un carguito.

Tener es poder.

Ojos que no ven, corazon que no siente.

;Qué hacemos para no conformarnos? ;Qué hacemos para cambiar
las cosas?

Hablamos, nos queremos, desconfiamos del poder, aprendemos,
debatimos, reflexionamos y sobre todo nos organizamos.
Queremos luchar y hacer un mundo mas igualitario, mas solida-
rio, mas justo. Para ello participamos en nuestras asociaciones.Y
aqui nos damos de bruces contra un problema: apenas tenemos
referentes, personales o colectivos, de cdmo mantener al margen
al poder. De como hacer modelos alternativos que nos permitan
compartirlo, de cdbmo hacer que en nuestra asociacién, todos y

indice

todas tengan su valor y su lugar, no desde el discurso y las frases
hechas (“aqui todos y todas somos importantes”,“esto es gracias
a la tarea colectiva”...) sino desde el plano de la realidad. Un plano
en el que hay que destacar lo que realmente importa: valores que
destaquen lo relacional, lo afectivo y lo comunicacional como los

pilares desde los que aprendemos y nos organizamos.

Tenemos que ofrecer una organizacion que permita el empode-
ramiento personal de cada una de las personas que la conforman,
una asociacion en crecimiento que haga crecer a sus individuos.
El empoderamiento, tiene que ver con el autofortalecimiento, la
autoconfianza, el poder tomar decisiones propias, el ser capaz de
vivir una vida digna de acuerdo a los propios valores, la capacidad
para luchar por los propios derechos y la expansion en la liber-
tad de escoger y de actuar.

Una asociacion es poderosa solo cuando permite que cada una
de las personas que la conforman tengan el espacio y la oportu-
nidad para fortalecerse, crecer y empoderarse. Sélo asi tendre-
mos una asociacion en permanente cambio y desarrollo, una aso-
ciacion que sea algo mas que la suma de sus personas asociadas,
una asociacion que ofrezca en si misma alternativas y referentes
de que las cosas pueden ser de otra manera.

Aqui estamos hablando de coherencia: si trabajamos y luchamos
para que las cosas sean de otra manera, tenemos que hacer las
cosas de otra manera. Para que las cosas sean de otra manera,
tenemos también que permitirnos a nosotros y nosotras crecer
y adquirir nuevas capacidades.
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1.2. AL ENCUENTRO DE UN LIDERAZGO QUE NOS
PERMITA CRECERY HACER CRECER

Sélo los peces muertos siguen la corriente.
—Proverbio ruso

Nuestra busqueda de alternativas, nos lleva a un recorrido que
tiene mas que ver con el sentido comun y con el desarrollo y for-
talecimiento personal, que con un conjunto de recomendaciones
y dindmicas para las asociaciones.

“Ser lider” es un recorrido personal con unas implicaciones colec-
tivas. S6lo desde una reflexién sincera y profunda de qué es lo
que nos moviliza y realmente queremos con el ejercicio de nues-
tro liderazgo, sélo plantedndonos nuestra accién en coherencia
con nuestros posicionamientos, podemos contribuir al logro de
ese objetivo deseable que da titulo al cuaderno y que denomina-
mos Liderazgo Asociativo.

En las organizaciones, podemos encontrar muchas formas de
interaccién entre la persona o personas que ejercen la funcion de
liderazgo y el resto del grupo:

1.2.1. Estructura piramidal

A menudo nos encontramos con una estructura de liderazgo
piramidal, donde las personas que toman decisiones estan en la
cuspide de la piramide.

Cuando se ha intentado cambiar esto, los objetivos que las “per-
sonas expertas” en desarrollo asociativo nos hemos planteado
hasta ahora, tienen que ver sobre todo con hacer fluidos los pro-
cesos de comunicacién entre los estamentos de esta pirdmide,
sin discutir la propia estructura de la misma: los que mandan
estan arriba, los “mandos intermedios” que apoyan a la persona
lider estan en medio y el resto (de la organizacién en nuestro
caso) esta en la capa inferior de la piramide, sosteniendo la
estructura pero sin aparecer porque lo mas visible es la cuspide.

lider/es

equipo
directivo

personas
asociadas
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1.2.2. Estructuras horizontales

Desde procesos participativos se habla de horizontalidad, de
comunicacién, de toma de decisiones compartidas, de una y mil
estrategias que permiten agilizar y hacer efectiva la comunica-
cién, achatar cada vez maés la piramide hasta llegar a esa estruc-
tura horizontal que perseguimos todos y todas quienes creemos
en el cambio social.

Se buscan férmulas que permitan la flexibilidad y la permeabilidad
y NOs acercamos a estructuras que acercan intereses e ideas, que
tratan de integrar a quien o quienes ejercen el liderazgo en el
resto del grupo.

Podemos encontrarnos estructuras horizontales, en las que se
consideran liderazgos compartidos. Se establecen cauces de
comunicacion entre las personas que ejercen liderazgo y el
grupo:

ASOCIACION

1.2.3. Estructuras integradoras

En un continuo afin por aprender y seguir acercandonos a la
coherencia entre lo que pensamos y hacemos, buscamos estruc-
turas que no sélo permitan horizontalidad, eficacia, permeabilidad
y democracia. Procuramos acortar la distancia entre quienes
ejercen el liderazgo y el grupo, entendemos que no tiene sentido
separar. Quienes son lideres son también grupo porque no sélo
desde la teoria, sino desde la practica cotidiana, desde la accion
se ejerce el liderazgo. Intentamos modelos integradores dénde se
identifican posiciones y las personas lideres estan fundidas en el
grupo, comparten intereses, tienen objetivos comunes, avanzan
juntas por la mision de la asociacién, el grupo se identifica con sus
lideres y las personas lideres se identifican con el grupo.

LiDERES

Por tanto, nos comunicamos, nos reunimos con eficacia, hacemos
redes, somos organizaciones participativas pero, jsomos capaces
de funcionar sin lideres? ;las cosas serian iguales si cambiasen las per-
sonas que dirigen la organizacion? ;jestas personas son sélo represen-
tantes del resto o es el resto el que apoya y se identifica con sus diri-
gentes?



|1.2.4. Estructura de flor o de estrella

Lo deseable como alternativa al modelo piramidal es avanzar mas
alla de otros posibles y, a menudo, eficaces modelos de relacion
entre lideres y grupos, en los que se establecen cauces que agili-
cen la comunicacién o que mejoren el funcionamiento del grupo
como tal.

A lo largo del cuaderno partiremos de algunas consideraciones
previas en torno a los liderazgos tradicionales, avanzaremos hacia
el liderazgo que entendemos como constructivo y necesario y
profundizaremos en la necesidad de iniciar un proceso de cam-
bio personal, para desde ese fortalecimiento ser capaces de apor-
tar al cambio colectivo.

Intentaremos construir un modelo alternativo a los anteriores, el
modelo de estrella, donde cada persona, desde su propio poder
de influencia, de relaciones, de afectos, de conocimientos, de
experiencia, etc. aporte al conjunto de la organizacién y sea visi-
ble por ésta.

Por otro lado la propia organizacion no es visible como un vér-
tice o como una estructura aparte donde se identifica la misma
por los y las personas respresentativas que ostentan la funcién
de liderazgo, sino como una estructura reforzada y conformada
por personas muy diferentes que vuelcan sus conocimientos y
valores en la organizacion. Un modelo que destaque los intereses
comunes Y la riqueza del grupo mds que a las personas concre-
tas que lo representan.

indice
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Modelos de liderazgo:

viejos, huevos
y en construccion

“Cuanto mas grande es la cabeza, mas fuerte la jaqueca”

= Proverbio serbio

Es inevitable que demos un repaso a los modelos de liderazgo
para, desde ese recorrido, llegar a la propuesta que denominamos
“en construccion”. Mas que descalificar la idea es rescatar los
valores y funciones que nos resulten positivas y beneficiosas para
las organizaciones, comprender y aceptar lo que tenemos no sig-
nifica mas que partir de una realidad que puede cambiar.

2.1.

Sin duda avanzamos y cambiamos, tal vez queden sélo para el
recuerdo algunos de estos lideres clasicos:

2.1.1.Tipo jabato heroico

Aguerrido, valiente, con pocos pero fieles adliteres. Se identifica
con el esquema tradicional masculino (aunque no tiene que ser

necesariamente hombre). No hay muchas explicaciones antes de
pasar a la accién, no son necesarias. “El jefe” lo manda y eso es
suficiente.

Todo se justifica desde el deber y el deber esta situado en el eje
del pensamiento del lider. Cuando él o ella dice que hay que
hacer algo, se hace. No se discute.

La satisfaccion de la lucha, la aceptacién del o la lider y el saber
que se hace lo que se tiene que hacer, es el elemento motivador
fundamental.

2.1.2.Tipo mesianico
El o ella tienen la verdad. Carisma, grandes dotes de comunica-

cioén, ingenio, ideas consolidadas y capacidad de convencer al
resto del grupo. Genera un clima a su alrededor en el que o estas
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con él o ella o estds en contra, no hay términos medios. Las cri-
ticas no son aceptadas y producen rechazo en el grupo, que suele
formar coraza para defender a su lider. Es dificilmente sustituible
y el grupo deja de funcionar si su lider abandona. Las cosas se
hacen porque quien manda dice que son necesarias.

2.1.3.Tipo Calimero

Se queja continuamente de su carga pero no suelta el cargo. No
hay quién le quite el cascarén de huevo de la cabeza.
Continuamente pide ayuda que después no acepta. Acumula
informacién y acude a todas las tareas, crea a su alrededor un
ambiente “familiar” donde él o ella son padre y madre del resto
de la asociacion, que parece permanecer en una eterna minoria
de edad.

Las relaciones que se establecen son por tanto de dependencia y
solo se hace lo que su lider puede hacer.

Aunque nuestras organizaciones van alejandose paulatinamente
de estos modelos, sin duda siguen vigentes en nuestra sociedad,
por lo que a menudo contintan siendo referentes para muchas
personas cuando son “tocadas” por el poder.

Vaya su descripcién, por tanto, por delante, para que seamos
capaces de reconocerlos y reirnos de nuestras propias palabras
y comportamientos en aquellos momentos en los que “se nos
cuelan”.

indice

2.2,

En un mundo en cambio como el nuestro donde tantas y tantas
personas trabajan para mejorar el funcionamiento de los grupos
y las organizaciones, a veces tendemos a copiar las recetas y pre-
tender hacer el guiso sin preparar antes los ingredientes, o bien
ponemos nuestro entusiasmo, conocimientos y voluntad, pero
nuestra falta de experiencia colectiva en practicas participativas y
en liderazgos compartidos nos lleva a esta clasificacion de tipo-
logias que responde a modelos de liderazgos mas actuales.

Muchas organizaciones revisan objetivos, se forman, incorporan
los nuevos avances tecnoldgicos, aprenden nuevas estrategias y
técnicas que les permiten ser mas operativas y eficaces. Se leen y
ponen en practica las recomendaciones de los “Cuadernos
Practicos”. Rechazan los modelos clasicos de liderazgos y se posi-
cionan en modelos mas abiertos y flexibles (al menos en apa-
riencia), con claves participativas como elementos necesarios
para el buen funcionamiento de la organizacién.

Los nuevos modelos de liderazgo, con muchas variantes, suelen
aparecer como combinaciones de los siguientes ejemplos zoolo-
gicos:

2.2.1. Modelo aves en vuelo

Como una bandada de péjaros recorriendo una gran distancia.
Asi podemos imaginar este modelo. Todas las aves van en la
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misma direccién, siempre hay una que lleva el timén pero es
periédicamente sustituida por otra cuando se cansa. El resto
apoya y forman un grupo compacto y disciplinado que colabora
para llegar a su preciada meta. Todas van hacia el objetivo pero
no hay mirada hacia el grupo ni hacia lo que les rodea. A veces
“el coste” para conseguir mantener “la formacion” es tan alto
que parte del grupo abandona y decide no emigrar con el resto,
aunque prometa un invierno mas calido.

Algunas reflexiones que nos pueden ayudar a mejorar este
modelo: ;Es posible tener en cuenta la mision de nuestra organiza-
cion sin perder de vista el aqui y el ahora y las necesidades de las per-
sonas que la forman? ;Quién o quiénes se hacen cargo de esta revi-
sion? ;Qué importancia le damos a pararnos a contemplar el paisaje?
Y algo no menos importante ;Quién o quiénes deciden la meta?

Si somos capaces de centramos no sélo en el logro de
los objetivos sino también en los procesos, ganaremos
la riqueza de la diversidad, de las aportaciones del
grupo y del contexto, y evitamos ademas el riesgo de
actuar en solitario.

2.2.2. Modelo colmena

Los objetivos se revisan periddicamente, las tareas se reparten, a
cada cual su funcion segin capacidades y disponibilidades. Las
actas, las inscripciones, los formularios y las memorias son un
ejemplo de pulcritud. Todo funciona como un reloj, a su debido

17
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tiempo. Hay multiples cargos y responsabilidades: equipos direc-
tivos, comités, vocalias, carteras, comisiones, equipos. Cada cual
tiene su ubicacion en la “casilla” correspondiente. Se evaltan los
resultados y se refuerza la eficiencia. Claro que hay abeja reina,
zanganos y obreras. Pero “lo importante” es el funcionamiento de
la colmena y la elaboracién de miel jo no?

;Quién o quiénes deciden el reparto de tareas? ;Hay cauces para la
comunicacién entre quienes forman la organizacién? Importan sobre
todo los resultados, no hay un reparto realmente consensuado,
generalmente las funciones se adjudican “por decreto” y muchas
de las tareas se realizan para mayor gloria de la “reina de la col-
mena”.

Si establecemos una comunicacion fluida entre las per-
sonas y valoramos el bienestar y las necesidades de las
personas por encima de los productos, vamos encon-
trando el rumbo de la transformacion social. Funcionar
desde criterios de eficiencia, priorizar objetivos y afron-
tar la necesidad de un reparto de tareas debe entender-
se desde la empatia, el respeto y sobre todo la busque-
da de coherencia entre los valores y la metodologia.

2.2.3. Modelo rebaiio

Todas pacen en el mismo prado, comen hierba y rumian. Un con-
junto de personas con ideas comunes que reflexionan a concien-
cia. Les dan vueltas y mas vueltas a las estrategias que se deben
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utilizar, a los métodos, a las técnicas, pero el interés por la meto-
dologia es mas especulativo que practico. Se repiten tareas y se
obstaculizan funciones. Nadie manda, nadie obedece, nadie
asume. Cada cual va un poco a lo suyo y no se llega realmente a
ningun lado. Una ilusién de libertad y autonomia confunde al
rebafio, pero cuando vienen problemas suelen achacarse a la falta
de pastor o se busca “chivo expiatorio”. Por supuesto que no
escasean en estos rebafios los lobos con piel de cordero, que
suelen acabar produciendo la desbandada.

;Tienen realmente identificados los objetivos del grupo? ;Son claros y
coherentes para todas las personas que participan? ;Hay intereses
personales incompatibles con los intereses colectivos? ;Ademds de
hablar y decir lo que pensamos, se puede ver y escuchar a las demds
personas?

Para un buen liderazgo asociativo nuestras actuaciones
deben contribuir a los intereses del grupo, nuestras
decisiones deben ser reflejo de las decisiones colectivas
y nuestras tareas, sumarse a las de las demas personas,
sin solaparlas ni obstaculizarlas. Para ello es imprescin-
dible hacer una planificacion real que se ajuste a los
intereses, necesidades y disponibilidad de las personas,
actuar con método y no confundir los monélogos con la
comunicacion.

Una nota a modo de conclusion: El repaso a los modelos
existentes de liderazgo -de los que muchas veces participamos-
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sélo pretende “hacer un guifio travieso” a nuestras propias
incongruencias e invitar a reflexionar sobre la importancia de
continuar en la tarea de revisar nuestros sistemas de valores
(personales y transferibles), para asi ofrecer desde nuestras pro-
pias actitudes, comportamientos y actuaciones referentes de lo
que pueden ser nuevos modelos de liderazgo.

Por supuesto, como el cuaderno va dirigido a organizaciones
sociales, se plantean estrategias y pistas para reflexion colectiva
para compartir, analizar y revisar pero la idea no es cerrar por-
que nosotras no somos lideres en esto del liderazgo (seria ade-
mas incongruente con la propuesta) sélo somos observadoras de
lo que estd pasando y humildes “aprendizas”. Aunque, eso si, no
planteamos desde la duda, sino desde la completa seguridad de
que aqui hay mucho por decir y hay que seguir ofreciendo espa-
cios para opinar, debatir y criticar con aire libre para las aporta-
ciones de todos y todas.

2.3. MODELOS EN CONSTRUCCION: ;LA VINA SIN
VALLAR?

El modelo que se propone se encuentra “en construccién”, jojala
algunos de los anteriores estuvieran “cerrados por derribo™!

No podemos cerrar, ni encorsetar. La propuesta desde este cua-
derno es que el proceso de empoderamiento personal lleva gra-
dualmente al empoderamiento grupal. Las sugerencias para el tra-
bajo colectivo pasan por el trabajo personal. Lo que realicemos
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desde el trabajo asociativo para distribuir el liderazgo vendra a
reforzar nuestros propios procesos.

El miedo a lo desconocido no debe ser un obsticulo que nos
paralice en esta busqueda. ;La falta de referentes supone el caos!
Probablemente hayamos avanzado mucho mas de lo que cree-
mos. Posiblemente, iremos descubriendo las claves que nos iden-
tifican.

jAdelante! Entra en esta... jvifia sin vallar?

Desde estos modelos “en construccion”, dejaremos de hablar de
lideres y hablaremos de liderazgo.

Entendemos por liderazgo la capacidad de influencia con
independencia del cargo que se ocupa; cada persona que
forma parte de la organizacién aporta esfuerzos que hacen que
la asociacion logre su mision. Ademads, es importante no perder
de vista el desarrollo de las personas en el logro de los objetivos
colectivos. Sumar la capacidad de trabajar por la mision asociati-
va sin dejar de tener en cuenta la calidad del proceso. El fin no
justifica los medios. Se trata, en definitiva, de luchar por los logros
que perseguimos, pero sin “morir ni matar” en el intento, mas
bien al contrario, conseguir nuestras metas pero cuidando y cui-
dandonos.

Cuando pensamos en un modelo sin lideres o un liderazgo donde
dicha funcién no esta concentrada en personas concretas, pode-
mos temer que todo va a ser un desastre.Ya comentabamos en
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el primer punto la importancia que han tenido los mensajes
sobre el tema en nuestro proceso de socializacién. Como leer no
compromete a nada, lee, imagina y antes de cerrar la puerta a las
posibilidades trata de pensar en como podriais llevarlas a cabo en
tu organizacion.

2.3.1. ;Aqui quién manda?

iQué caracteriza la funcidn de liderazgo! Las conductas de lide-
razgo son las que sirven para regular las acciones del grupo, son
muchas y muy variadas, tienen que ver sobre todo con:

2.3.1.1. ;Quién motiva y cohesiona?

Aquellas conductas que aumentan la motivacién y la cohesién del
grupo son, entre otras: realizar propuestas con posibilidades de
éxito, generar iniciativas, resolver problemas, animar en el cum-
plimiento de los objetivos, crear buen clima, reforzar a las demas
personas, mantener relaciones afectivas positivas con el resto de
los miembros del grupo y ser coherentes.

2.3.1.2. ;Quién hace que la asociacién crezca y aprenda?

Aquellas conductas que aumentan el crecimiento y la formacién del
grupo, como, por ejemplo: asignar tareas, compartir informacion,
hacer tomar decisiones, conciliar, mediar o negociar en las situa-
ciones de conflicto, planificar y evaluar de forma participativa.



2.3.1.3. ;Quién fortalece y organiza al grupo?

Aquellas conductas que fortalecen y empoderan al grupo son: crear
cultura de grupo, obtener beneficios y recursos materiales y
emocionales para dicho grupo, ofrecer una imagen de credibili-
dad y transparencia, establecer relaciones provechosas para el
grupo con otras entidades, mantenerse flexibles a nuevos apren-
dizajes, trabajar en red. Ademas de crear espacios para la comu-
nicaciéon y el cambio dentro y fuera del propio grupo, que per-
mitan la expresion y el intercambio de experiencias entre las per-
sonas.

Si a todas estas habilidades y conocimientos les sumamos el
carisma, la experiencia, las habilidades concretas en relacion con
la tarea y la sabiduria, nos sale... No encontramos a nadie que
redna tantas cualidades, ;verdad?

Entonces, miremos las cosas de otra manera. En lugar de esperar
a que llegue alguien que cumpla las expectativas del grupo, en vez
de “quemar” a quienes se lanzan a la tarea de coordinar, dirigir o
presidir la asociacién, probemos a resolver esta cuestion de
forma colectiva.

2.3.2. ;Aqui cé6mo se manda?

i{Como se reparte la funcién de liderazgo?
Antes de empezar debemos tener en cuenta:
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* Que cada persona siempre realiza una contribucion individual
al logro de la misién.

* Que es muy importante que las personas se desarrollen y crez-
can en la organizacion.

* Que la devolucién que el grupo realiza a las personas multipli-
ca o divide. Desde el fortalecimiento asociativo los esfuerzos
individuales son apreciados como bienes aportados a la orga-
nizacion pero reconocidos por el grupo a esa persona en con-
creto. Lo que haces es para el grupo, pero el grupo lo reco-
noce como realizado por ti y te lo agradece. Si el grupo (la
organizacion) no devuelve, realiza criticas negativas, invisibiliza
o ignora, las personas “se recogen” y merman su esfuerzo o
comienzan a perder de vista la misiéon de la asociacion para
pasar a prestar mas atencién a los conflictos, los rumores, etc.

Para hacer crecer el fortalecimiento asociativo y la capa-
cidad de liderazgo de una organizacién es imprescindible desa-
rrollar los siguientes aspectos:

2.3.2.1. Tener claros los objetivos

Los objetivos de la organizacién deben ser objetivos de cada una de
las personas que la componen.

Aqui no vale votar ni convencer. Para ser capaces de funcionar
desde un liderazgo colectivo cada persona que forma parte de la
organizacion debe entender y aplicar los objetivos de dicha orga-
nizacion en un sentido profundo y personal. No es una cuestion
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meramente intelectual o ideologica. Es por tanto imprescindible
que los objetivos de una organizacién tengan conexién con nues-
tra realidad y con nuestra vida cotidiana, de manera que puedan
poner en relacién la mision de la organizacién con aquellas metas
que queremos para la transformacion de nuestras vidas.

Lo que trabajemos desde la asociacién nos tiene que
“tocar” de alguna manera, tiene que venir de nuestros
intereses reales y cotidianos, tiene que convertirse no
s6lo en ‘“causa” para la lucha colectiva, sino en retos
individuales que traslademos a nuestra cotidianeidad
para seguir avanzando.

Si en la asociacion de mujeres en la que participo uno de los objeti-
vos es prevenir la violencia, tengo que ser capaz de entender que ese
objetivo tendra sentido si desde mi practica y desde mi vida cotidiana
esa tarea es importante. Por tanto deberé ser consciente de que no
debo juzgar a aquellas que son victimas de violencia y de la impor-
tancia de educar siendo critica con los comportamientos sexistas, etc.

2.3.2.2. Cuidar las relaciones

Una asociacién que valora y genera relaciones afectivas positivas mejo-
ra su capacidad de organizacion y esta viva.

Imaginemos que nuestra asociacion es un cuerpo humano. Como
todo sistema vivo la asociacion puede funcionar eficazmente o
tener problemas, puede mantener habitos que mejoren su esta-



do o puede deteriorarse. En ese “cuerpo” es facil imaginar que
nuestro sistema de locomocidn, nuestros brazos y nuestras pier-
nas son aquellas tareas que realizamos para avanzar a donde que-
remos ir, para tomar contacto con lo que hay fuera de nuestro
cuerpo, para movernos en el mundo. Sin duda son muy necesa-
rios.

En ese cuerpo estan también los érganos de los sentidos que nos
ayudan a recibir informacion, a hacernos una idea exacta de lo
que nos rodea y nos permiten comunicarnos. Son importantisi-
mos.

Este cuerpo, donde cada célula es valiosa, no podria funcionar si
no existiera un cerebro que organiza y distribuye las funciones,
que reparte tareas y decide, que resuelve problemas y prevé difi-
cultades para estar preparado. Un cerebro que hace posible que
se abran los ojos, que se muevan las manos y los pies, que emi-
tamos sonidos con sentido y podamos escuchar los mensajes. Es
por tanto un érgano fundamental.

Sin embargo, nada de lo anterior nos sirve para nada, ninglin
organo, viscera, glandula ni tejido funcionan, si el corazén no late.
Es nuestro corazén, por tanto, lo realmente imprescindible.

En esta analogia cuerpo-asociacioén, si entendemos el cerebro
como los aspectos organizativos de la misma, los brazos y pier-
nas como el conjunto de tareas que nos permiten avanzar y rea-
lizar nuestros objetivos, los sentidos como nuestra capacidad de
comunicarnos, entre nosotros y nosotras y con el exterior, etc.,
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el corazén se nos revela como imprescindible, y tiene que ver
con el destacar los aspectos relacionales y afectivos como motor real
de las asociaciones.

Si queremos que nuestra asociacion funcione a secas,
bien podemos ser una organizacion “androide”. Si que-
remos que nuestra organizacion funcione y sea huma-
na, viva y en permanente crecimiento, no podemos
dejar a un lado los sentimientos y la afectividad.

2.3.2.3. Aprender y seguir aprendiendo

El liderazgo se aprende, tenemos que crear los espacios y generar las
actitudes para ello en nuestra organizacién.

Si estamos de acuerdo en la importancia de que nuestra asocia-
cion disfrute de un liderazgo compartido, recordemos que no
todo surge, ni se impulsa al ritmo de nuestros deseos.A ser lide-
res se aprende. Cada cual puede tener conciencia de la impor-
tancia de sus tareas y funciones y de las demds personas de su
asociacién pero, en la mayoria de las ocasiones, las ganas no son
suficientes. Hay que formarse.

Quienes mas experiencia tienen habran de compartir con quie-
nes empiezan. Quienes olvidaron tendran que recordar escu-
chando y atendiendo al entusiasmo y la fuerza de quienes inician
el camino. No obstante, no todo es crear los espacios para la for-
macién, ademas debemos mantener la actitud abierta y situar
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este elemento como basico para nuestro funcionamiento organi-
zativo.

Aquello que aprendemos, lo que nos sirve para la vida,
siempre tiene que ver con situaciones donde ademas de
la transmision de conocimientos, hay reconocimiento
mutuo, empatia y respeto.

2.3.2.4. Confiar

La confianza, otra clave del fortalecimiento.

Creernos y creer en las demas personas. Para generar fortaleci-
miento asociativo desde los procesos personales de liderazgo, es
necesario que confiemos en nuestros criterios y actuaciones, y
que mantengamos las relaciones con las personas de nuestra
organizacién desde la confianza. La desconfianza nos debilita y la
confianza nos hace mas fuertes.

No se trata de caer en la ingenuidad ni en el “todo
vale”, es simplemente encajar y aceptar que la mayoria
de las veces, tanto las demas personas como yo hace-
mos lo que podemos con lo que tenemos.

2.3.2.5. Reconocer

Sustituir la autoexigencia y la exigencia por el autorreconocimiento y
el reconocimiento.



Cuando entramos en espirales de autoexigencia se nos olvidan
varias cosas importantes:

* Disfrutar de lo que tenemos y hemos conseguido antes de
plantearnos el logro de una nueva meta.

* Observar los ritmos ajenos y entender que ademas de nuestros
intereses y procesos estan los de las demas personas.

* Y sobre todo no olvidarnos de reconocer nuestro esfuerzo, no
s6lo desde la autocritica y la necesidad de mejora, sino desde
la satisfaccion por el trabajo realizado y los logros conseguidos.

Si no somos capaces de ser benevolentes con lo que hacemos y
sentir satisfaccion por nuestros logros, nuestra relacion con las
demds personas también estard marcada por la exigencia y el
reproche.

La frase tan escuchada de “yo no le exijo a las demas
personas mas de lo que me exijo a mi misma” es una
trampa. Intentamos legitimar una postura absurda y
poco constructiva como la autoexigencia —“lo que hago
nunca es suficiente, ni suficientemente bueno”- y ade-
mas es el baremo, a menudo injusto, desde el que medi-
mos la relacién con las demas personas.

2.3.2.6 Informarnos

Si la informacién es fluida entre las personas de la asociacion, si es la
precisa, llega en el momento adecuado y se da en todas las direccio-
nes, habremos dado un paso importante hacia el liderazgo asociativo.
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Contar con la informacién necesaria relacionada con todo lo que
ocurre en nuestra asociacion y fuera de ella (la marcha de todos
los proyectos, la situacion de las personas que forman parte del
colectivo, la gestiodn, los contactos y las relaciones que establece-
mos con otros, etc.) nos permite PODER: conectar continua-
mente lo que estamos haciendo individualmente con lo que se
esta haciendo en el conjunto de la asociacion y en otros espacios
externos de interés para nuestro proyecto, estimular nuestra
reflexion sobre el proceso en el que estamos inmersos, aumen-
tar nuestro criterio para poder aportar nuestra vision, nuestra
opinion respecto al rumbo del proyecto asociativo en el que
estamos implicados.

Cuantas veces habremos oido decir “yo no puedo opinar
porque no tengo toda la informacién” , y seguidamente
generarse una situacion de reproches y excusas.
Algunas personas se sienten “no informadas” y otras
plantean que ‘“la informacion esta a disposicion de
todas aquellas que tienen interés por estar al dia”.

Probablemente la razon no esté ni en unas, ni en otras,
pero si “el rio suena, agua lleva”... Cuando esto ocurre
tenemos delante un indicador que nos avisa de la nece-
sidad de revisar nuestros mecanismos de informacion
interna. Mejor atrevernos a revisarlos, mejorarlos e
incorporar otros distintos, en vez de resistirnos a la evi-
dencia y alargar la situacion.
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2.3.2.7. Comunicarnos

La comunicacién reciproca, los espacios y las formas adecuadas para
comunicarnos son piezas claves para el liderazgo.

El intercambio entre las personas de la asociacién es fundamen-
tal, especialmente cuando hablamos de liderazgo compartido.Y el
intercambio real se da cuando la comunicaciéon es reciproca,
cuando todas hablan y todas escuchan (ver cuaderno practico |-
“Las reuniones™ ). La calidad, la efectividad de lo que se dice y de
lo que se oye va a depender de que no dejemos al azar el COMO
NOS COMUNICAMOS en nuestra asociacion. Cada una de
nosotras somos un mundo, por lo que necesitamos adecuar a
nuestras caracteristicas individuales y colectivas los espacios y los
métodos mas adecuados, herramientas e instrumentos que me-
jor se adapten a quiénes somos, cuantos somos, de cuanto tiem-
po real disponemos, cudl es el motivo del intercambio, etc. De
esta forma nos estaremos adelantando o respondiendo a las difi-
cultades y conflictos que en si conlleva el acto de comunicar (ver
cuaderno prdctico 3- “Los equipos”).

Es frecuente en nuestras asociaciones quejarnos por la
falta o deficiente comunicacion, frases como: “nunca nos
da tiempo de profundizar en lo importante”, “siempre
hablan los mismos...”, “eso que dices... sélo lo entiendes tu,
porque eres el que sabe de ello”, nos hablan de la necesi-
dad urgente de revisarnos en este sentido y poner en

marcha formulas de cambio. De lo contrario resultara



tremendamente dificil el proceso de liderazgo compar-
tido. Los obstaculos, ruidos, conflictos derivados de la
comunicaciéon son los ingredientes preferidos para el
cultivo de la “des-motivacion”, “des-formacion” y “des-
poderamiento”.

2.3.2.8. llusionarnos y hacer caso a nuestras iniciativas

La ilusion por las cosas que hacemos es la fuente que nos aporta nue-
vas ideas, nos despierta la creatividad y nos potencia nuestra capaci-
dad de iniciativa. Todo ello son ingredientes fundamentales para el for-
talecimiento de nuestra asociacion.

Cuando nos mantenemos motivados, cuando la ilusién nos acom-
paha en lo que hacemos estamos abriendo la puerta de la intui-
cion, la inspiracion, el ingenio y la capacidad de iniciativa. Siendo,
como son, aspectos que enriquecen enormemente nuestro pro-
ceso de liderazgo asociativo,a menudo no le damos todo el espa-
cio y la credibilidad que merecen.

En parte, sucede porque la razén, lo objetivo, lo cientifico, lo
medido —cuando no comedido- tienen un peso importante a la
hora de validar el trabajo que desarrollamos.

Pero también puede ser consecuencia de: un sistema de trabajo
excesivamente rigido que nos mantiene en la linea de “mds vale
lo malo conocido, que lo bueno por conocer” y nos limita a la hora
de atrevernos a probar otras formas de hacer; el miedo al ridi-
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culo, el temor a equivocarnos y a perder la confianza, que puede
provenir de nuestras inseguridades o de un equipo donde no
existe un nivel de confianza 6ptimo y donde no encontramos la
forma, ni el espacio para comunicar nuestras nuevas ideas.

La iniciativa personal es la guinda en el proceso del liderazgo
compartido. Al flexibilizarnos, al entender que el plan de accién
de nuestra asociacidn es un guién abierto donde caben tachadu-
ras, enmiendas, cambios e intercambios de papeles -sin que esto
tenga porqué generar situaciones de caos- estaremos multipli-
cando las posibilidades de desarrollo de nuestro proyecto, ade-
mas de participar en un equipo de personas ilusionadas y dis-
puestas a dar lo mejor de si.

No dejaremos de poner la GUINDA al pastel, por miedo a que
se desmorone ;no?

Cuantas veces nos hemos dicho: “Se me ha ocurrido tal
idea, pero total para que la voy a decir si ya esta todo pre-
visto”, cambiaria tal cosa... pero ya no hay tiempo”. Y
cuantas veces nos hemos dicho unas a otras “si, me
parece muy bien lo que dices... pero eso no fue lo que acor-
damos”.

Sin darnos cuenta, estamos continuamente frenando
nuestra propia iniciativa y la de las otras personas del
equipo. Es importante tomar conciencia de este habito
para poderlo cambiar.
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La ilusion despierta nuestra iniciativa y el “hacerle
caso” a la iniciativa nos mantiene en el estado de ilu-
sion, abriendo asi la fuente ilimitada que somos noso-
tros mismos.

2.3.2.9. Planificarnos

Trazando el recorrido que vamos a seguir para hacer posible el lide-
razgo compartido en nuestra asociacion, estamos creando las condi-
ciones para que sea una redlidad.

En el modelo de asociaciéon que apuesta por el liderazgo com-
partido, la definicion del Plan de Accién pasa necesariamente por
decidir COLECTIVAMENTE las estrategias principales a seguir y
las acciones concretas a desarrollar en cada uno de los planos
fundamentales, que sustentan la practica asociativa. Es lo que
nosotras llamamos “las cuatro patas de la mesa asociativa”:
Desarrollo de la misién, los proyectos y actividades; Relacién
entre los miembros; Mantenimiento de la estructura, organiza-
cion; La comunicacion y la coordinacion externa).

Esto genera, no sélo, que el propio Plan se vea enriquecido por
las aportaciones de todas las personas, sino que cada una de ellas
tendrd una vision global del proyecto asociativo y mucho mas cla-
ras sus funciones y tareas en relacién también con los cuatro pla-
nos. Sin duda, aumentara el criterio personal, generara confianza,
autonomia e iniciativa. Estaremos asi caminando decididamente



por el proceso que nos lleva al liderazgo compartido desde la
practica directa de éste. Evitaremos, ademads, esas situaciones
que se dan tan frecuentemente en las que los aspectos generales
de la asociacion, aquellos que no estan ligados al desarrollo de
proyectos concretos, queden en el aire o solo en manos de unas
cuantas personas (que en otros modelos seria el lider o lideres
del colectivo).

Por otro lado —como hemos ido viendo- apostar por el lideraz-
go compartido implica dar un valor especial al plano “pata” de las
relaciones entre los miembros de la asociacién. A efectos practi-
cos eso supone que en la agenda de la asociacién van a aparecer
acciones concretas relacionadas con la formacién y la motivacion
del equipo, de las que todos y todas seremos responsables y ten-
dremos una tarea concreta a desempefiar, aunque no nos encar-
guemos de la organizacién y ejecucion directa.

Viendo el panorama, lo primero que se nos viene a la
cabeza es que esto es demasiado trabajo. “No sélo tengo
que hacer lo que ya hacia, ademas ahora tengo que incor-
porar nuevas tareas”. “Esto de la participaciéon de todas y
del liderazgo compartido en la teoria suena muy coheren-
te, pero en la prdctica choca con el ritmo y las exigencias

del dia a dia”.

Y si, visto asi, suena a mas trabajo pero intentemos
poner otra mirada y pensemos que no es ‘“hacer mas”
sino “hacerlo de otra forma”. Efectivamente tendré que
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cambiar aspectos de mi dia a dia que me permitan rea-
lizar otras tareas con el mismo rigor, ademas de ocu-
parme del desarrollo del proyecto en el que estoy mas
vinculada y de todo el trabajo que ello implica. Tendré
que informar periédicamente a las otras personas de la
organizacion, pensar en las estrategias de gestion, for-
marme de manera continua y contribuir a la formacion
de otras personas, pensar en la difusion, en la proyec-
cion externa de lo que hacemos, etc.

Pero recordemos que ese esfuerzo inicial en “hacerlo
de otra forma’ nos lleva a nuestro crecimiento perso-
nal, al tiempo que al fortalecimiento de nuestra asocia-
cion. El planificar nos ayudara a ello y el intento merece
la pena, ;no?
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Estrategias para

lidervitaminarse

“Al fin y al cabo, somos lo que hacemos para cambiar lo que somos™

= Eduardo Galeano

;iOjald esto de lidervitaminarse fuese tan facil que pudiera rece-
tarse en comprimidos! Aqui estamos, después de tanto tiempo,
buscando férmulas para repartir el poder, recetas que nos ayu-
den a conseguir mas justicia, claves que nos acerquen cada vez
mas a los suefios.

No tenemos soluciones, ni indicaciones infalibles, pero enten-
diendo que las estrategias para acercarnos a este liderazgo “en
construccion” deben tener en cuenta al menos las ideas, los senti-
mientos y las acciones, aqui van algunas que nos pueden poner las
pilas y ayudarnos en tan ardua tarea.

3.1.

“La niebla es el pasamontafias que usa la selva. Asi ella oculta a sus
hijos perseguidos. De la niebla salen, a la niebla vuelven: los indios de

Chiapas visten ropas majestuosas, caminan flotando, callan o hablan
de callada manera. Estos principes, condenados a la servidumbre, fue-
ron los primeros y son los ultimos. Han sido expulsados de la tierra y
de la historia, y han encontrado refugio en la niebla, en el misterio. De
alli han salido, enmascarados, para desenmascarar al poder que los
humilla.”

Eduardo Galeano. Patas arriba: la escuela del mundo al revés.

Es importante saber ver de lejos, no perder la perspectiva, atis-
bar mas alld de los problemas, dirigir los ojos hacia el horizonte
para poder seguir el rumbo.

Es importante ver de cerca, ver a quienes nos rodean, ver lo que
nos alimenta, lo que nos reconforta, ver lo cercano para poder
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detenernos en lo que nos ensefia y alejarnos de lo que nos opri-
me, para poder elegir, decidir y actuar.

Es importante ver hacia dentro, para no olvidar nuestros éxitos,
nuestros miedos, nuestros prejuicios y nuestras fortalezas.

Es importante ver hacia abajo, no perder la visién del terreno,
reconocer los obstaculos, recoger lo perdido y tomar nuestra
propia medida.

Pero, sobre todo, es imprescindible cambiar nuestra mira-
da para ser capaces de reconocer el esfuerzo escondido en la
queja, el miedo camuflado en la violencia, la fragilidad agazapada
en la prepotencia y el deseo universal de que nos quieran. Si
aprendemos a mirar mds alld de las apariencias tal vez podamos,
algun dia, desprendernos de las apariencias.

{Recuerdas al pobre patito feo del cuento?

Muchas veces, como al pobre “patito feo”, nos parece estar fuera
de lugar, sentimos que nos rechazan y empezamos a buscar no
sabemos exactamente qué y no sabemos exactamente donde.

A veces, como el patito del cuento, no tenemos mas remedio que
dejar a un lado lo que creemos que nos protege, que en realidad
dejo6 de protegernos hace tiempo y nos aferramos a ello sélo
porque es lo que conocemos.
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A menudo, en esa busqueda tenemos que enfrentarnos al miedo
y a la soledad, el miedo a no saber, a perder lo que tenemos, a no
tener la suficiente confianza en el sentido de nuestra busqueda, a
permanecer siempre asi, vagabundeando en soledad, sin pares
que den un poco de calor en mitad de la tormenta.

Cada “patito feo” tiene su propio camino y su propia busqueda
pero, finalmente, sélo siendo capaces de mirarnos en el espejo
del agua, de averiguar quiénes somos realmente, podremos abrir
nuestras alas y admirarnos de nuestra fuerza, sumando nuestro
vuelo al de quienes nos reconocen y ven nuestros valores mas
alla de nuestros miedos.

Cuando estemos en busqueda no olvidemos mostrar-
Nnos como somos para que quienes comparten nuestra
busqueda puedan reconocernos.

De dirigir a discernir solo cambian unas letras. De mandar a amar sélo
sobran unas letras.

Como no tenemos la verdad, la Gnica manera de seguir siendo
conscientes de ello es no perder, en los rincones de nuestra
soberbia, la capacidad permanente de la duda y el precioso ins-
trumento del discernimiento. Dudar de que nuestra verdad es
absoluta, a la vez que seguir siendo capaces de mantener nuestro



criterio para conocer la conveniencia o inconveniencia de las
cosas. Alejarnos de lo que no nos conmueve, de lo que no nos
involucra. Amar lo que hacemos para poder hacer lo que ama-
mos.

Y como ingrediente bésico del discernimiento, la intuicion. Mu-
chas veces, nuestras tripas nos proporcionan mucha mas infor-
macién que nuestro cerebro.

Para ser capaces de conocer lo que queremos y decidir
lo que hacemos, tenemos que usar nuestra inteligencia
en la misma medida que nuestras sensaciones y nues-
tros sentimientos.

“La larga noche del invierno acechaba al cazador desnudo. Su ansia
por cobrar la presa y ser admirado en el campamento, le hizo olvi-
darse de buscar abrigo.

Y pronto llegé el momento terrible en que ni sus poderosas armas, ni
la potencia de sus musculos, ni su vista de lince, le sirvieron para
cubrirse.

Los grandes ciervos pasaron por su lado sin que su brazo entumecido
pudiese levantar el arco. Aterido y derrotado, se recosté contra un
arbol a esperar la muerte.
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Milagrosamente, a la manana siguiente, desperté en un confortable
lecho, tras las ventanas rugia la tormenta, pero el calor que lo rodea-
ba le hicieron olvidar las penalidades del dia anterior.

Por la puerta entré una mujer, llevaba un cesto con patatas en una
mano y otro cesto con huevos en la otra. Le dio de comer, después se
sentd a su lado y le explicé como lo habia encontrado, a punto de
morir bajo aquel arbol. Mientras hablaba, sus habiles manos tejian una
hermosa manta con lanas de distintos colores.

Cuando, ya repuesto, el cazador se despidié de la mujer, ésta le rega-
I6 la manta, para que no olvidara que antes que alimentar nuestro
orgullo, tenemos que cuidar la fragilidad de nuestro corazén”

Nos queda la palabra.

Desde nuestras diferencias tenemos que ser capaces de escuchar.
A pesar del ruido tenemos que hacer oir nuestras voces.

Contra las armas duras y feroces de quienes destruyen, es preci-
so usar la palabra, abierta, plural y flexible.

La palabra que se desgrana y se esparce para sembrar las dudas,
que se expande y se mezcla con otras y para formar el tapiz que
dibuja nuestros suefios.
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3.2.

“El lider debe ser un coleccionista de suefios, esperanzas y
deseos™.
=Sandi Redenbach.

El Empoderamiento Personal pasa por ‘“autoliderarnos”. Por
coleccionar y dejar fluir nuestros suefios, esperanzas y deseos.
Por luchar por conseguirlos. Por tomar conciencia de quiénes
somos. Por entendernos como el micromundo que somos y
hacernos cargo de él. Entender que las personas somos duefias
de nuestras Emociones y nuestros Pensamientos, y Unicas res-
ponsables de la utilizaciéon que hacemos de ellos.

Los ingredientes EP (Emociones+Pensamientos+Empoderamiento
Personal) son la base fundamental para que el compuesto EPSG
funcione y origine sus efectos magicos.

La persona que apuesta por su crecimiento EP estd asumiendo
su autonomia, su autoaprendizaje, su iniciativa, capacidad de deci-
sién e influencia en si misma. Esta asumiendo el PODER que tiene
sobre si misma.

Imaginemos ahora un grupo de personas de cualquier colectivo
o asociacion (la nuestra misma vale) y diseccionemos el grupo en
cada una de las personas que lo compone. Hagamos una lista de



sus valores, capacidades, conocimientos, habilidades y potenciali-
dades. Reconozcamos y analicemos todo ese “Poder Personal”.
{Qué te hace pensar? ;qué te hace sentir?

Ahora imaginemos la suma, la combinacion, la interaccién de to-
das esas potencialidades, de todas esas capacidades. Imaginemos
que no acttan por separado, cada cual a su bola, sino de una
forma organizada, como un equipo. En ese momento se produce
la Sinergia Grupal. Ante nosotros aparece un grupo con capaci-
dad de analizar e interpretar el mundo en el que vive, con capa-
cidad de decidir y actuar sobre él, con capacidad de critica y pro-
puesta. Con posibilidad de crear y generar cambios.

Cuando en un grupo de personas como el que estamos imagi-
nando ahora mismo se da la SG, se estd abriendo la puerta de
lo ilimitado, se multiplican las capacidades y las posibilidades. Un
grupo humano siempre es mas inteligente que el mas inteligente
de sus miembros.

Y se produce la magia del compuesto EPSG: unos ingredientes
influyen en los otros multiplicando sus efectos. La Sinergia Grupal
en un grupo de personas empoderadas, permite y genera mas y
mas Empoderamiento Personal.Y a mas EP, mayor posibilidad
de sumar capacidades, de construir PC (Poder Colectivo).

Si nuestra apuesta como asociacion es caminar por el proceso
del liderazgo compartido, debemos entonces empoderarnos y
posibilitar el empoderamiento de las otras personas.

indice
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3.3.

El liderazgo compartido, es decir, la posibilidad de repartir las fun-
ciones entre distintas personas de nuestra asociaciéon contando
con las capacidades de cada una, cuenta hoy en dia con herra-
mientas que lo hace posibles con una mayor eficiencia. Si lees asi-
duamente los “Cuadernos Pricticos” ya sabes a lo que nos refe-
rimos: Las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién
(TIC).

La utilizacién del correo electrénico, chat, paginas web, intranets,
grupos de noticias, etc. estan posibilitando que la comunicacién
entre las personas se vea transformada. Podemos contar con un
nuevo espacio, llamado virtual o telematico, que proporciona una
rapida conexion entre personas en tiempo real.

iNunca has recibido un correo electrénico infectado? ;Sabes
como se propagan los virus? Tu ordenador se puede ver infecta-
do por un simple clic al abrir un archivo infectado, que a la velo-
cidad del rayo llega a todos los componentes de tu equipo. Lo
que te proponemos es que el “virus TIC” sea capaz de propagar-
se en tu organizacién y contagiar a quienes la formais. Que infec-
téis vuestra asociacion de nuevas formas de ejercer el poder y de
diferentes maneras de establecer las relaciones. A continuacion
te proponemos algunas pistas para la “infeccion” paulatina de tu
entidad, de forma que podamos:
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= Socializar la informacién

Mediante paginas web, noticias insertadas, comentarios a las mis-
mas, etc.; todas las personas de tu asociacion tienen acceso a la
informacidn necesaria para poder opinar, tener criterio propio
sobre los asuntos Y, de esta forma, compartir lo que cada dia va
sucediendo en nuestra actividad cotidiana. {Se acabaron los archi-
vos con papeles que solo lee la misma persona! jInformacion para
todas al mismo tiempo!

= Intercambiar y compartir

Mediante el correo electrénico, el chat, las videoconferencias,
etc. podemos, ademas de transmitir informacion, establecer un
intercambio con otras personas. Es posible que a la hora de
tomar decisiones, concretar una actividad, establecer criterios
para el reparto de tareas lo hagamos de forma colectiva y con la
opinion de un grupo de personas. Tareas que hasta hace poco
correspondian a las personas mas implicadas y abnegadas, hoy es
posible desarrollarlas en equipo, conjuntamente y con multiples
visiones de distintas personas de la asociacion. jContar con
alguien “al otro lado” hoy es posible, ademas es imprescindible
para la construccién de otro estilo de liderazgo!

= Participar

Mediante foros de debate, noticias interactivas, encuestas, etc.
podemos dar nuestra opinién sobre un asunto de especial inte-
rés, tomar decisiones sobre un aspecto urgente, pasar a consulta
del resto una situacion ante la cual debemos responder. La parti-



cipacién en nuestra asociacion tiene hoy nuevas posibilidades, sin
que éstas sustituyan a las reuniones y a los momentos de inter-
cambio presencial mediante los cuales podemos ser mas eficaces.
iDecisiones conjuntas en tiempo récord, debates abiertos con la
participacion de muchas personas, hoy es una realidad! jLa sole-
dad del lider es cosa del pasado!

Para que todo esto sea posible tienes que desarrollar nuevas
habilidades. No basta con saber escuchar, sumar esfuerzos, esta-
blecer criterios de reparto de tareas en equipo, sino también
saber manejar las herramientas de comunicacién e informacién
que nos proporcionan las TIC. Una apuesta que debemos realizar,
ineludible por otra parte, es la capacitacién y el manejo de estas
herramientas por el miaximo numero de personas de nuestra
asociacion. No se trata de convertirnos en personas tecnélogas,
muy al contrario, supone un reto intimamente relacionado con el
empoderamiento: Tener la posibilidad de decir, decidir y hacer en
grupo pasa hoy por el manejo de las TIC. En este sentido, aque-
llas organizaciones en las que las TIC son manejadas por pocas
personas tienen mas dificil el reparto del poder, pero en aquellas
en dénde gran parte de los equipo, grupos o comisiones mane-
jan, controlan y tienen capacidad de producir informacién, com-
partirla y decidir sobre la marcha de la asociacién, se sitian en un
punto de partida inmejorable.

indice
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Facilitar

el liderazgo

Como suele suceder, es mas facil pensar que hablar, y mas facil hablar que hacer.

Como suele suceder, es mas facil pensar que hablar y mas facil ha-
blar que hacer. Si nos ponemos manos a la obra en la construccion
del liderazgo asociativo nos encontramos con obstdculos que nos
impiden ver los planos, nos topamos con una lluvia de objeciones
que no nos permiten avanzar y nos asustamos cuando miramos el
solar medio vacio y los materiales alin por desembalar.

Sin embargo, esta tarea personal y colectiva ya estd en marcha.
De hecho, aunque podriamos decirte que hicieras caso de tu ins-
tinto y continuaras en tu proceso, también puedes hacer uso de
algunas herramientas que pueden venir a completar las que ya
vienes utilizando.

Aqui tienes algunos instrumentos y recomendaciones que pue-
den venir a facilitar los cambios en el lenguaje, en los estilos de
comunicacion, en la autorreflexion, en la aceptacién de las criti-
cas y en tu propio diagnostico.

4.1.

=1 “Donde manda patrén, no manda marinero”. Ante esto, la
Unica opcion es amotinarse. La sana falta de respeto a la autori-
dad de la pirateria, es la accién mas util para llegar a repartos
igualitarios del botin, decisiones de la ruta por la tripulacion y
ostentar el mando sélo en situaciones de combate.

= Para este guiso colectivo no podemos correr el riesgo de “que-
marnos”, de manera que todos y todas debemos aprender a
“coger la sartén por el mango”.

= Como generalmente quien “lleva la voz cantante™ es la mis-
ma persona que “lleva la batuta”, que es a su vez quién “lleva
los pantalones™, no tendremos mas remedio que pedirle a tan
atareado ser que se vaya “con esa muisica a otra parte”. En
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esta orquesta, los pantalones pueden ser una opcién, cantamos a
coro y componemos conjuntamente la melodia.

= jPara qué sirve realmente “escurrir el bulto”! Lo que no hace-
mos hoy, probablemente lo tendremos que hacer mafana en
peores condiciones. Si no sabes algo, pregunta; Si no te atreves a
afrontar una tarea, pide ayuda; Si no lo tienes claro, expresa tu
confusién pero, en cualquier caso, no te escapes de tu responsa-
bilidad.

= Quien usa frecuentemente lo de "habla tu, que te expresas
mejor, que a ti te hacen mads caso” debe prestar atencion. Si
son otras personas las que sistematicamente recogen tu derecho
a opinar, tu opinién acabara por desvirtuarse o no existir. Sélo tu
puedes expresar lo que realmente quieres decir. Sélo haciéndolo
te resultara cada vez mas facil. Aunque no siempre digamos todo
lo que queremos, decir algo es mejor que nada.

Nota para la timidez: La vergiienza no mata, las equivocaciones
tampoco, pero el silencio obligado estrifie muchisimo.

Nota para la inseguridad: Anota tus ideas y opiniones en un papel,
eso te ayudara a poner orden y a expresarlas después con mas
claridad y. recuerda, hasta quienes son mas profesionales echan
un vistazo a la “chuleta”.

= Antes de “cortar el bacalao” no hay que olvidarse de que
debe ser un acto publico y compartido.
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= Cuidado con tener “muchos humos”, porque podemos con-
taminar el ambiente.

=Y aseglrate de que tu “madera de lider” tiene como minimo
tanta calidad humana como la de Pinocho.

4.2.

¢Qué hacer ante ciertas situaciones, para que el proceso de lide-
razgo compartido no se convierta en un “suefio inalcanzable” o
en “una pesadilla reiterativa” Aqui encontraras algunas férmulas
iniciales que desde tu propia practica podras ir mejorando y
ampliando.

- SITUACION

En las reuniones casi no tenemos tiempo para profundizar
en los proyectos. Nos falta contraste y no conocemos sufi-
cientemente los proyectos que llevan otras personas y nos
sentimos solas en los que llevamos por nuestra cuenta.

-:@:—FéRMULA MAGISTRAL
Informacién periddica de los proyectos que estan bajo nuestra
responsabilidad.

+ Utilizacion de herramientas e instrumentos (panel de opinio-
nes, intranet donde estamos todas conectadas, lista de correo,
Foro) que permitan opinar a las otras personas de la asociacién
sobre los proyectos que colgamos y demandamos aportaciones.
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+ Reuniones programadas de forma periddica, especificamente
para plantear los diferentes proyectos y poderlos evaluar de
manera continua (nota: no mezclar en esa reunién otros temas).

+ 100 gramos de interés por aquellas cosas que supuestamente
“no nos tocan directamente”

+ 500 gramos de seguridad de que tenemos algo que aportar.

+... todos aquellos ingredientes que tu consideres.

- SITUACION

Hay funciones y tareas que siempre recaen en las mismas
personas.

“¢“FORMULA MAGISTRAL

Una buena porcidn de confianza que ayude al fortalecimiento de
la asociacion

+ La puesta en marcha de un sistema de acompafiamiento donde
aseguraremos que en las tareas que generan mas reparo alguien
se estard entrenando al lado de aquellas personas que controlan
el tema.

+ El apoyo y compromiso de éstas

+ La aceptacion del reto de poner a prueba nuestras capacida-
des.

+ Varios kilos de flexibilidad y empatia.

+... todo aquello que a ti se te ocurra.
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- SITUACION

Cuando llega el momento de hablar de los asuntos econé-
micos referentes a la asociacion, muchas personas de la
entidad se sienten “fuera de onda” y sin informacién sufi-
ciente para opinar.

-:@:—F()RMULA MAGISTRAL

Integrar la idea de que los proyectos no salen adelante asi como
asi, y que no solo son necesarios los recursos humanos, materia-
les y metodolégicos. El dinero también es necesario.

+ Saber que la definicién de un proyecto pasa también por la
concrecion de los recursos que vamos a necesitar, su viabilidad y
las fuentes que vamos a utilizar.

+ Participar en la definicién de los recursos econémicos necesa-
rios para el desarrollo de las actividades.

(nota: contar con el apoyo de la persona encargada de la gestién eco-
némica del colectivo).

+ Destinar espacios en las reuniones, donde tratar entre todas
la gestion de la asociacion.

+ Preparar la informacién econémica de forma agradable y en-
tendible para todas.

+ Unas gotitas de humor y buena voluntad.

+... ;Hay mas?!, pues ya sabes.
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- SITUACION

En cualquier situacién en la que tenemos que tomar deci-
siones colectivamente la tendencia es que siempre hablan
las mismas personas, son las que llevan mas tiempo, o las
que se considera que saben mas del tema.

-:CYID:-FORMULA MAGISTRAL

Garantizar que todas contamos con las informaciones previas
necesarias para poder opinar sobre lo que se esta hablando.

+ Intervenciones cortas de las que hablan mas para que las otras
personas puedan sentir que tienen espacio.

+ Dar por sentado que ni las personas mas seguras de si mismas
tienen la verdad absoluta.

+ 500 gramos de atrevimiento de las que nunca hablan.

+ | kg. de generosidad, para saber que si no participamos esta-
mos negando a las otras personas buena parte de lo que somos.

+ Aplicar un sistema de rotacién de papeles en las reuniones:
Moderacién, observacion y relatoria que nos ayude a encontrar-
nos en tesituras distintas y hacer la devolucién a las otras perso-
nas.

+ Utilizacion de técnicas que invitan a la participacion: Lluvia de
ideas, papeldgrafo, etc.

+... tu infinita imaginacién para seguir aportando ingredientes a
esta férmula.



= SITUACION

Hemos alcanzado un nivel de actividad tan alto que no nos
queda mads remedio que repartirnos las tareas y asumirlas
en solitario. Eso nos origina una sensaciéon de alejamiento
del grupo y de que cada una esta en lo suyo.

-:@:—FORMULA MAGISTRAL

Revisar que no estemos cayendo en el activismo.Si es asi, hay que
aplicar rapidamente un antidoto para que podamos priorizar los
proyectos mas significativos. Si no lo es tendremos que revisar
desde la organizacién del equipo a los ritmos de trabajo.

+ Asignar cada proyecto a un pequefio equipo o comision de tra-
bajo, asegurando asi que siempre trabajamos con otras personas.

+ Repartir tareas dentro de estos pequefios equipos para no
olvidarnos de que el trabajo individual y en solitario también es
necesario, garantizando siempre el contraste y la puesta en
comun.

+ Buena parte de los ingredientes de la formula A y todos aque-
llos que te atrevas a afadir.

- SITUACION

Sélo una o pocas personas de la asociacién son las que esta-
blecen las relaciones externas. Los colectivos del entorno, en
los espacios de coordinacién y trabajo en red en los que par-
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ticipamos, sélo conocen sus nombres. El resto estamos en la
inopia, oimos hablar de unas y otras, pero ni sabemos quié-
nes son, ni qué tienen que ver con nuestra asociacion.

Integrar la idea de que absolutamente todo lo que hacemos den-
tro de la asociacién tiene una conexion directa con algo que ocu-
rre fuera de ella.

+ Incluir como una tarea mas, en la funcién o funciones que desa-
rrollamos cada una de nosotras, la relacion, la conexién y la coor-
dinacién con otros colectivos, espacios...

+ Garantizar que en aquellas redes de las que formamos parte y
que son altamente significativas y estratégicas para nuestra aso-
ciacion, podamos participar todas, desde un sistema de rotacion.

- SITUACION

Vamos tan justos de tiempo, nos centramos tanto en el dia a
dia de los proyectos, que nos cuesta encontrar tiempo para
hablar de otros temas, para alimentar las relaciones perso-
nales. Mas que en un colectivo social, parece que estamos
vinculados a una empresa de alto rendimiento.

-:@:—FORMULA MAGISTRAL
Recordar la importancia de lo afectivo en este mundo nuestro.

+ Impregnar nuestra tarea diaria de “buen rollito” (ya sabemos
que es contagioso).
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+ Saber que en las relaciones personales, el afecto se demuestra
de multiples formas (palabras, gestos, detalles...) tengdmoslas a
todas en cuenta.

+ Unas cuantas porciones de espacios informales repartidas a
lo largo del afo, donde le demos prioridad a lo personal.

+ Todo aquello que tu iniciativa te empuje a proponer.

- SITUACION

Vamos haciendo camino, pensando que mds o menos esta-
mos todas en la misma onda y que las cosas estan funcio-
nando, pero de repente comenzamos a oir por los pasillos
que hay ciertos estados de malestar.

-:@:—FORMULA MAGISTRAL

Ponernos una nota en la cabecera de la cama que diga: “Las per-
sonas somos el corazén de las asociaciones”.

+ Saber que para evitar los ataques cardiacos o las taquicardias,
tendremos que tener habitos saludables (revisiones continuas,
espacios para el descanso, alimentos que contengan buena dosis
de confianza, transparencia, didlogo, conocimiento de los que
somos y quienes somos, etc.).

+ Destinar espacios en las reuniones para poder conocer y dar
a conocer la situacién de cada una de nosotras con respecto al
proyecto global (estado de animo; necesidades formativas; sen-
saciones, opiniones).



+ Llevar a cabo acciones concretas que den respuesta y que
podamos evaluar sus resultados.

+ (...)

Podriamos describir cientos de situaciones mas, pero no acabari-
amos nunca este cuaderno, que a la vuelta de la letra P seria mas
pesado que practico.

Las férmulas son totalmente flexibles, podemos quitar y poner
ingredientes, podemos incluso mezclarlas entre si. Lo importan-
te es saber que “sélo cocinando se aprende a cocinar”.

4.3

Una de las tareas mas dificiles que encontramos en nuestro pro-
ceso hacia el empoderamiento y el liderazgo suele ser la dificul-
tad para enfrentarnos al malestar que provocan las criticas.

A menudo, si nos critican o si nos criticamos, si las cosas no van
bien o dejan de ser fluidas, si notamos recelos o desconfianza a
nuestro alrededor, nos inunda una percepciéon de malestar y
nuestra respuesta suele oscilar entre las actitudes de defensa y
el bloqueo.

Podemos sentirnos tristes, con abatimiento, como personas
injustamente tratadas o con sensacion de culpa.Te planteamos un
arbol de decisiones (pdginas 44 y 45) que puede ayudar a ir mas

indice

alld de esas sensaciones. Los sentimientos se sienten, no pode-
mos cambiarlos porque si, pero al menos si que podemos poner
en marcha nuestra capacidad de pensar, tratando de avanzar hacia
pensamientos mas constructivos y actitudes mas positivas para
nuestra vida y para el grupo.

{Qué pretende la vacuna CA_?: Ser capaces de traducir la critica
y la autocritica en posibilidades de cambio y actuar para que
dicho cambio se produzca.

Para facilitar la consulta en grupo te recomendamos

que utilices los cuadernos n° | “Las reuniones” y n° 3 45

“Trabajo en equipo”.




Indice

PERCIBO
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MALESTAR

conmigo, con lo que hago o digo?
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reducir ese malestar?
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4.4.

Una vez terminado el juego, el rey y el peén vuelven a la
misma caja.
= Proverbio italiano.

En este Cuestionario para la reflexion y la autocritica no valen las
culpas. A todos y a todas nos han educado en una sociedad en
la que hemos aprendido que el poder se adquiere (con el dinero,
con las influencias o con las habilidades), que en mayor o menor
medida todos y todas podemos tener nuestra “parcela de
poder”, que el poder que se valora es el que tiene que ver con
la capacidad de “ordeno y mando”, que mandar tiene sentido
porque alguien obedece y que ser lider, de alguna manera, nos
coloca en un status superior, desde donde dejamos de ver la rea-
lidad con los ojos con los que la veiamos antes.

Sélo nos basta mirar a nuestro alrededor, observar nuestra vida
cotidiana, reflexionar sobre esos topicos tan comunes sobre el
poder, ser capaces de realizar nuestra propia autocritica, abrir
nuestra mirada y ver qué es realmente el poder y para qué lo uti-
lizamos. Qué sofiamos hacer cuando no lo tenemos y qué hace-
mos cuando ya estd en nuestras manos; Qué exigimos a los que
lo tienen y qué dejamos de exigirnos cuando lo tenemos: De qué
nos quejamos cuando no tenemos posibilidad de decidir y cémo
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nos justificamos cuando podemos hacerlo. Ni el test ni los resul-
tados son cientificos, sélo pretenden ser un instrumento con un
toque de humor que nos ayude a ordenar ideas y a proponernos
cambios.

Sin mas preambulos, y entendiendo que la valentia y la capacidad
de decisién son condiciones imprescindibles para un buen lide-
razgo, ponte delante de nuestro “espejito magico” y contesta con
sinceridad. Podras ir evaluandote a medida que contestas.Te pro-
ponemos |0 cuestiones ante las que puedes tomar una postura.
Elige una de las cinco respuestas que mas se ajuste a tu actitud,
tus reacciones y tu manera de ser.

I=

a Rey. Sin mi no hay juego.

b Reina. Me muevo “a mi manera™.

¢ Torre. Un sélido baluarte.

d Caballo. Mi salto siempre tiene un sentido.
e Peén. Avanzo paso a paso.

2

a Bélica. Es mi “campo de batalla”

b De aventuras. La tltima cruzada.

c Del oeste. ;Vendra a salvarme el Séptimo de Caballeria?
d De ciencia-ficciéon. Misién: la asociacién.

e Romantica. Las discusiones acaban en besos.



3=

a Apocaliptico. “Esto se acabé. Hasta aqui hemos llegado™.

b Filoséfico. “Todo es segtin el cristal con que se mire”.

¢ Biblico.“Dios sabe que hago todo lo humanamente posible”.

d Cientifico.“Habria que anadlizar la situacién con mas detalle”.

e Econémicolfiscal. “Todos y todas tendremos que poner de
nuestra parte”.

4

a El de Juan Palomo. “Yo me lo guiso, yo me lo como”

b El de la infancia.“l,2 3, 24, 25 y la pirula”.

c El del Yoda. “Que la fuerza me acompaiie”.

d El de la mezcla. “Dar una de cal y otra de arena”.

e El de la trainera. “iCada cual en su puesto y a remar!
jAdelante!”.

5=

a “Sarna con gusto no pica”.

b “Mucho ruido y pocas nueces”.

¢ “El yunque dura mas que el martillo”.

d “Quien a buen drbol se arrima, buena sombra le cobija”.
e “Mas vale mana que fuerza™.
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6~

a Ofenderme.
b Apenarme.

c Ignorarla.

d Devolverla.
e Aceptarla.

7~

a Lo consulto con la almohada.

b Soy una “duda que camina”, todo me influye. 49
c Siento la soledad de mi cargo, me abruma.

d Se despierta mi capacidad de estratega, me estimula.

e Me siento responsable aunque la decisién sea del grupo.

8-

a Un caos.

b Un bonito recuerdo.

c Una preocupacién. B 1

d Una experiencia. A

e Una posibilidad. u
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94

a Una estatuilla del “Oscar”.

b Un montén de globos.

¢ Una caja de aspirinas.

d Unos calcetines de ejecutivo.
e Un osito de peluche.

10~

a Mas responsabilidad.
b Mas fiesta.

c Mas apoyo.

d Mas reuniones.

e Mejor comunicacioén.

A continuacion, los resultados: como es casi imposible que los
“tipos” se den en estado puro, ya que en la realidad cada cual
tiene caracteristicas y cualidades mezcladas, contabiliza las res-
puestas y podras comprobar dénde pones el acento.

€69
a:

>Mayoria de respuestas

Sin lugar a dudas naciste para dirigir, organizar y gestionar. Energia,
fuerza y capacidad de lucha son tus sefias de identidad. Te resul-
ta facil coordinar equipos y distribuir tareas, y sueles tomar las
decisiones que se llevan a la practica. Claro que, en la cara ocul-
ta, se esconde alguien muy vulnerable a las criticas, que teme que
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se venga abajo lo que tan duramente trabajé. Aprovecha tu alto
sentido del deber y de la justicia y aplicatelo. Estds en una aso-
ciacion y lo que se realice es responsabilidad de todos y de todas.
Mira a tu alrededor. A veces hay situaciones, actos, reuniones o
tareas donde no es tan necesaria tu presencia y permite a las
demads personas asociadas tener su propio recorrido y experien-
cias. El precio que se paga en ese tipo de liderazgo es demasiado
alto, no te resistas a los cambios, distribuye responsabilidades y
flexibilizate. Veras como la tension va cediendo y todo se hace
mas facil.

>Mayoria de respuestas “b”:

Tienes carisma, creatividad, ingenio y eres capaz de generar buen
clima a tu alrededor.Te haces querer. Estos ingredientes tan nece-
sarios para el trabajo asociativo a veces se vuelven en contra tuya
cuando se te olvida que representas los intereses de todo un
colectivo. A pesar de tus buenas intenciones, el ir demasiado “a
tu aire” no para de darte problemas.Y a veces confundes la fide-
lidad con la incondicionalidad. En la misma manera en que eres
capaz de contagiar tu entusiasmo, también contagias tu desazén
o tu pasividad en los momentos bajos. Es una responsabilidad
demasiado grande que el ritmo de la organizacién dependa tanto
de tus biorritmos. Como te gustan los retos, aqui tienes uno:
Aprender a poner distancia entre tus estados de animo y el pro-
yecto asociativo. Cuando no sepas que decir, calla; Cuando tengas
una mala opinioén, piensa antes sobre la mejor manera de expre-
sarla. Parate un poco, reflexiona colectivamente, escucha antes de



hablar, no intentes gustar a todo el mundo y confia en las capaci-
dades y criterios de las demds personas de la asociacion. Tu tie-
nes excelentes cualidades que en combinacién con las de otras
personas reforzaran y enriqueceran vuestra organizacion.

>Mayoria de respuestas “c’:

Eres una persona incombustible. Llevas mucho tiempo en la brecha
y las dificultades y los obstaculos no han podido contigo. Eres una
persona necesaria, un baluarte para tu organizacién. El estoicis-
mo, la capacidad de resistencia, la voluntad y la abnegacion te
caracterizan. Saben que estas ahi y que finalmente acabaras solu-
cionandolo te cueste lo que te cueste. ;El resto da un paso atras
o eres tU quien se adelanta! La dependencia, el que las demas
personas no se atrevan a caminar solas termina oprimiéndote e
impidiéndote disfrutar de lo que haces. Deja de cuidar tanto y
cuidate a ti. No te cortes, pide ayuda, busca refuerzos, pide opi-
niones, haz que las demas personas se sientan tan imprescindibles
como tu para sacar adelante el proyecto. Seguiras siendo impor-
tante, contribuyendo con tu experiencia y tu energia, ademas tu
organizacion sera aun mas fuerte, de manera que ella serd la que
te de soporte a ti y no al revés. Es mas saludable tanto para la
asociacion como para ti.

>Mayoria de respuestas “d”’:

La asociacion tiene suerte de contar con alguien como tu. Trabajas
duro, tienes las ideas claras, te gusta aprender, no te abruman los
problemas, sabes organizar el trabajo y tienes bien definidos los
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objetivos. Pero ;Tienes a veces la sensacion de que no se te valo-
ra lo suficiente? ;Te llegan reproches de tus compafieros y com-
pafieras cuando menos te lo esperas?

A veces, vas algunos pasos por delante del resto y cuando lo
pones en evidencia, causa malestar, de manera que cuando ten-
dria que valorarse tu esfuerzo, surge la falta de confianza.
Probablemente muchos logros de la asociacion tienen que ver
con tus habilidades, pero el éxito de un buen liderazgo es ser
capaz de visibilizar y liberar el talento de las otras personas.
Intenta no controlar hasta el mas minimo detalle, permite que
quienes te rodean aporten, enriquezcan, decidan y se equivoquen,
ten confianza en las demas personas y aprende a cambiar tu mira-
da sobre las cosas. El proyecto asociativo depende del grupo y
s6lo con el trabajo comun tendra sentido.

>Mayoria de respuestas “e”*

Pocas recomendaciones podemos hacer para mejorar tu liderazgo.Tu
buena capacidad de comunicacién y un sistema de valores que
integra lo humano en todo cuanto realizas, te convierte en una
persona que es percibida de forma muy positiva. Trabajar en equi-
po, resolver problemas y tomar decisiones de forma colectiva, asi
como entender la asociacion como un proyecto comun, hace
posible que en tu asociacion no seas sélo td quien “saca la cabe-
za”. Si la funcion de liderazgo esta repartida, os facilita el camino
y os abre continuas posibilidades.

Nota: jOjald te hubiera conocido antes, te habria encargado la redac-
cién del cuaderno!
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4.5.

4.5.1. En cuanto al lenguaje verbal

EN VEZ DE...

PODEMOS DECIR...
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EN VEZ DE...

PODEMOS DECIR...

Presidente o presidenta

Coordinador o coordinadora

Junta Directiva

Equipo coordinador

Lo cierto es que...
La verdad es que...

Expresiones que no sean tan rotun-
das, de manera que permitan la
entrada de otras opiniones diferen-
tes. Como por ejemplo: “Sobre esto
pienso que...”

Para acabar, resumiendo, por
ultimo tengo que decir
que...,, finalmente quiero
decir...

Nada, otra vez. Cuando hayamos
dicho lo que tengamos que decir,
terminemos. Punto.

Si tienes razén, pero...

Si tienes razén, ademds...

No. No estoy en absoluto
de acuerdo. Eso no es asi...

Tengo una opinién diferente respec-
to a eso.

Eso ya lo sabia yo...

Si en el momento de hablar no
diste opinién y no actuaste mejor
no digas nada.

Si hablaste y actuaste, aunque
fuese desde una opinion contraria,
es mds constructivo usar: “Nos
hemos equivocado. Qué podemos
hacer para que esto no vuelva a
pasar?”

iHabla!;Di lo que piensas!

Plantear dindmicas que hagan posi-
ble la participacién del grupo.

Presentamos a “los nuevos”
Vinieron “los de siempre”

Presentamos a las personas que
acaban de incorporarse al grupo.
Asistieron Juan, Ana...

Yo ya tengo experiencia en
resolver...

En otra ocasion parecida a esta lo
que hicimos fue...




EN VEZ DE...

PODEMOS DECIR...

4.5.2. En cuanto al lenguaje no verbal

EN VEZ DE...

PODEMOS ...

Lo que tienes que hacer, lo
que debes hacer es...

;Qué puedes hacer para...?

Siempre, todo, nunca, nada,
nadie.

Siempre nos equivocamos.
Todo se ha venido abajo.

Nunca me escuchiis cuando
hablo.

Nadie vendra a la actividad.

A veces, a menudo, en esta ocasion.

Nos hemos vuelto a equivocar en...
Tenemos dificultades en...

Me gustaria que me escucharais un
momento.

Es probable que venga poca gente.

Dirigir la mirada cuando ha-
blamos en grupo sélo a quie-
nes tienen mas influencia.

Tratar de recorrer con la mirada a
todas las personas que estén pre-
sentes.

Negar con la cabeza mien-
tras alguien habla.

Escuchar sin negar hasta que la
otra persona termine de expresarse.

Que en las asambleas las
personas con mas influencia
se sienten juntas.

Se sitien entre las demds personas
asistentes.

Organizar los espacios de
reunién como si estuviése-
mos en el cine.

Organizar los espacios como si
jugdsemos al corro.

Cuchichear con la persona de
al lado mientras alguien habla.

Escuchar atentamente a la perso-
na que habla.

Hablar sin pausas.

Incluir espacios en el discurso para
que intervengan otras personas.
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A modo

de conclusion

Empezamos este cuaderno con el acréstico del sometimiento,
han pasado algunas paginas y todavia queda mucho por decir.

Pero es justo que —aln a riesgo de convertir esto en una “sopa
de letras”, concluyamos con un acréstico del liderazgo, desde el
cual despedirnos y desearte un feliz empoderamiento.

Liderar nuestras organizaciones al ritmo de nuestros corazones. 55
Imaginar, inventar, ilusionarse y sobre todo, intuir.

Dudar de todo, menos de lo que sentimos.

Empezar en cada instante, sin olvidar el recorrido.

Romper con las reglas establecidas que no cuidan a las personas.
Acoger, ayudar, apoyar y amar.

Zarpar en los barcos que pongan rumbo a ltaca y

Globadlizar nuestro pensamiento, porque...

Otro liderazgo es posible.

Y aqui no valen intentos... ;Lo hacemos?
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LAS REUNIONES
Como acabar de una vez por todas con las reuniones
peiazo.
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LOS PROYECTOS
Como convertir sus ideas en accion, sin liarse como la
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Los Cuadernos Practicos son una coleccién de
materiales sencillos, practicos y dtiles, centrados en
diversos temas y en aspectos concretos de la vida
de las asociaciones y de los colectivos sociales, y
elaborados como herramientas para contribuir a
mejorar su funcionamiento organizativo y su accién
social.

Este Cuaderno Practico se ocupa del Liderazgo
Asociativo, del poder de las asociaciones y de los
procesos que partiendo de un enfoque participati-
vo, facilite que alguien “mande obedeciendo” y
cada uno de los miembros tenga un espacio de ini-
ciativa y responsabilidad.
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