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Liderazgo y gestion son dos conceptos necesarios en las organizaciones que son puestos en practica por los directivos.
En este articulo iniciaremos el conocimiento del liderazgo.
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|11. Empezando

”

e “La influencia del lider sobre el clima de la organizacion es de un 70%.
HayGroup.

e “Quien quiera gobernar a los demas deberd primero ser dueiio de si mismo.’
Philip Massinger.

e La principal causa de fracaso de los directivos recién designados es la mala
administracion de sus relaciones:
- El 82% de los casos fallan en la formacion de vinculos sélidos y de trabajo en
equipo con sus reportes directos y colegas.
- EI 58% de los casos fallan por estar confusos sin lograr formarse una idea clara
de lo que se espera de ellos.
- E1' 50% de los casos fallan por carecer de la sagacidad necesaria para atender desafios de politica interna.”

i

| 1.2. Definiciones

John P. Kotter, en su obra "The leadership factor” (1988), dice que el liderazgo se caracteriza por:

o Influir en los demés para conseguir para lograr lo que se persigue. Braidot.

e  Concebir una vision de lo que debe ser la organizacion y generar las estrategias necesarias para llevar a cabo la vision.

e Lograr un "network" cooperativo de recursos humanos, lo cual implica un grupo de gente altamente motivado y
comprometido para convertir la vision en realidad.

e "Esel proceso de motivar y ayudar a los demas a trabajar con entusiasmo par alcanzar objetivos ." (Davis y Newstrom,
1991)

e ".. el proceso de llevar a un grupo (o grupos) en una determinada direccion, fundamentalmente por medios no
coercitivos. Un liderazgo eficiente lo definimos como aquel que produce un movimiento hacia el logro de lo que es
mejor, a largo plazo, para el grupo(s)" (Kotter j.p., 1988).

El afo 2003, estructura su publicacion “Que hacen los lideres” en dos partes: en la primera versa sobre el liderazgo y el
cambio, y en la segunda versa sobre el liderazgo y la dependencia y las redes.

Northouse (2007), define: “Liderazgo es un proceso donde un individuo influencia a un grupo de individuos para
conseguir un objetivo comun.”

George R. Terry, define: “Liderazgo es la actividad de influir en la gente para que se empefie de buena gana por los
objetivos del grupo.”

2. Enfoques hasicos

Como ampliacién del marco de referencia expresado en el capitulo 2, podemos presentar dos enfoques basicos. Aquellos
que se basan en considerar que el liderazgo es:

a) un comportamiento, como una evolucion a la dimensién de preocupacion por las personas de Blake y Mouton. La
visién de comportamientos conceptualiza un lider como una propiedad o un conjunto de propiedades poseidos en
diferentes grados por diferentes personas (Jago, 1982)

b) un proceso, donde el liderazgo es el resultado de un proceso, de una serie de fases ordenadas. (Northouse, 2007)

| 2.1. El liderazgo como un comportamiento

Este enfoque es consecuencia de la evolucion de los enfoques clasicos. Se pueden encontrar dos escuelas: la transaccional
y la transformacional.
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En el lider transaccional, su puesto formal le da el poder para obligar a sus subordinados a hacer lo que él necesita. El
lider transformador, en cambio, estimula el poder interno de las personas para que ellas se conduzcan por iniciativa propia
hacia una causa trascendente.

2.1.1. Escuela del liderazgo transaccional

Se centra en las relaciones de los directivos con sus subordinados. Es la aplicacion del “Palo o zanahoria”, es decir, es el
liderazgo que motiva a los subordinados por medio de la compensacion de su alto desempefio y reprimiendo su bajo
desempefio.

El enfoque tradicional de liderazgo transaccional de Hollander (1978) esta basado en el modelo de "Unién Bivalente
Vertical". La filosofia basica detras de este modelo es que el liderazgo esta basado en un intercambio de relaciones entre
el lider y los subordinados y viceversa.

El lider y cada subordinado determinan lo que cada uno espera del otro; este conjunto de expectativas resulta en
comportamientos de ambos, los cuales estan regulados por expectativas, negociaciones, y asi sucesivamente.

Este tipo de lider realiza una “transaccion comercial” con el subordinado: “Si ti me das lo que yo quiero, te pago y
recompenso”. El liderazgo transaccional enfatiza la busqueda de intereses propios. Los subordinados y los lideres buscan
beneficios, sueldos, poder y estatus. Las iniciativas de los subordinados se encaminan a la bdsqueda de recompensas
personales y a evitar castigos disciplinarios por salirse de las reglas o normas. Este tipo de liderazgo satisface las
necesidades de seguridad y autoestima en la escala de Maslow.

2.1.2. Escuela del liderazgo transformacional

Este tipo de liderazgo se define como el comportamiento que favorece la habilidad colectiva de una organizacion para
adaptarse, resolver problemas y mejorar el desempefio. La palabra clave en este enfoque es colectiva; el papel del lider es
promover el involucramiento del personal en todos los niveles.

Bernard Bass (1981) habla de "liderazgo transformacional™ como opuesto al "liderazgo transaccional".

El liderazgo transformacional logro sus excepcionales efectos sobre los subordinados cambiando las bases motivacionales
sobre las cuales operan. El lider transformacional tiene éxito al cambiar la base motivacional del individuo desde una
motivacion regular hasta llevarla al compromiso.

Los lideres transformacionales elevan los deseos de logros y autodesarrollos de los seguidores, mientras que a la vez
promueven el desarrollo de grupos y organizaciones. En vez de responder al auto-interés inmediato de los seguidores
como resultado del palo o la zanahoria, los lideres transformacionales despiertan en el individuo un alto conocimiento de
temas claves para el grupo y la organizacién, mientras aumentan la confianza de los seguidores, gradualmente los mueven
desde los intereses para la existencia hacia intereses para logros, crecimiento y desarrollo (Burns, 1978).

De acuerdo con Bass y Avolio (1990), tales lideres logran estos resultados en una o mas de las siguientes maneras:

son carismaticos a los 0jos de sus seguidores

son una fuente de inspiracion para ellos

pueden tratar individualmente para satisfacer las necesidades de cada uno de sus subordinados
pueden estimular intelectualmente a sus subordinados.
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3. Referenciales de Liderazgo

| 3.1.El Modelo EFQM de Excelencia

a) Version 2013

El Modelo EFQM de Excelencia contempla el concepto de liderazgo en®:

Un Concepto Fundamental: “Liderar con vision, inspiracion y integridad.”
El Criterio 1: Liderazgo.
Los cinco subcriterios del Criterio 1.

Los lideres desarrollan la misién, visién, valores y principios éticos y actian como modelo de referencia.
Los lideres definen, supervisan, revisan e impulsan tanto la mejora del sistema de gestion de la organizacién
como su rendimiento

Los lideres se implican con los grupos de interés externos.

Los lideres refuerzan una cultura de excelencia entre las personas de la organizacion.

Los lideres se aseguran de que la organizacion sea flexible y gestionan el cambio de manera eficaz.

Todos los elementos de los subcriterios del criterio 1.

El Modelo EFQM —igual que Kotter- focaliza el liderazgo en dos d&mbitos:

e El cambio, en los subcriterios 1a (parte), 1by 1e.
e Lamovilizacion e inspiracion, mediante las adecuadas interrelaciones, en los subcriterios 1a (parte), 1c y 1d.

b) Versién 2020

1.1 Definir el propésito y la visién 1.4 Desarrollar la estrategia

1.2 identificar y entender las necesidades de los
grupos de interés

€n

1.5 Disenar e implantar un sistema de gestién y de
gobierno

stema, las capacidades

sretos

L ver Modelo EFQM de Excelencia
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| 3.2.La Norma IS0 9001

a) Version 2015

La norma ISO 9001 especifica la palabra ‘liderazgo’, en el capitulo 52

5. Liderazgo
5.1. Liderazgo y compromiso

La alta direccion debe demostrar liderazgo y compromiso con respecto al sistema de gestion...

5.1.2. Enfoque al cliente

5.2. Politica de calidad

5.3. Roles, responsabilidades y autoridades
9.3. Revisién por la direccion

El modelo de rejilla gerencial (1964) es un modelo de liderazgo
situacional desarrollada por Robert R. Blake y Jane Mouton.

Este modelo originalmente identificado cinco estilos diferentes de

liderazgo basado en la preocupacién por la gente y la preocupacion por

La preocupacidon por la produccién incluye las actitudes de un
supervisor respecto de una amplia variedad de cosas, como la calidad de

las decisiones sobre politicas, la eficiencia laboral y el volumen de

La preocupacion por las personas también se interpreta en un sentido
amplio. Incluye elementos como el grado de compromiso personal con
el cumplimiento de metas, la preservacion de la autoestima de los
empleados, la asignacién de responsabilidades con base en la confianza
y no en la obediencia, el ofrecimiento de buenas condiciones de trabajo
y la permanencia de relaciones interpersonales satisfactorias.

| 3.3. Blake y Mouton
w1 2Nanage com
Managenal Gnd (Elake and Mouton, 1964)
High ) 99
Country Cluby Team
4 Club de campo Equipo
teoria ¥, la produccion.
& |
H
a
| E5
‘-: ‘ Maddio-of-the-road
g "a mitad de camino” produccion.
S|
teoria X
Empobrecido "Produzca o fallezca”™
(1.1 @)
Produce o Perish
Low Concern for Production Hgh
| 3.4. Goleman

Una manera muy habitual de presentar la funcion de liderazgo es mediante un Diccionario de Competencias. A partir de

este punto mostraremos algunos de ellos.

El nimero de competencias que Goleman ha propuesto en su Diccionario ha ido variando en el tiempo. En su publicacion
‘El lider resonante’ (2002:309) propone 18 competencias agrupadas en 4 dimensiones:

Dimension

Competencia

CONOCIMIENTO DE UNO MISMO

AUTOCONCIENCIA EMOCIONAL
AUTOVALORACION
AUTOCONFIANZA

AUTOGESTION

AUTOCONTROL
TRANSPARENCIA
ADAPTABILIDAD
LOGRO
INICIATIVA

. OpTIMISMO

e NOUAWNE

CONCIENCIA SOCIAL

10. EMPATIA

2 Ver Norma ISO 9001:2015
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11. CONCIENCIA ORGANIZATIVA
12. SERvICIO

GESTION DE LAS RELACIONES 13. INSPIRACION

14. INFLUENCIA

15. DESARROLLAR A LOS DEMAS
16. CATALIZAR LOS CAMBIOS
17. GESTION DE CONFLICTOS
18. TRABAJO EN EQUIPO

o Conocimiento de uno mismo
1) Autoconciencia emocional

Estan en contacto con sus sefiales interiores y reconocen el modo en que sus sentimientos les afectan y acaban influyendo
en su rendimiento laboral. Son personas que también estan en contacto con los valores que les guian y que, a menudo,
pueden ver la imagen global de una determinada situacién compleja e intuir asi el curso de accién mas adecuado. Suelen
ser sinceros y auténticos y con capaces de hablar abiertamente de sus emociones y de expresar con conviccion la visién
que les guia.

2) Autovaloracion

Permite a los lideres reconocer sus fortalezas y sus debilidades y reirse de si mismo. Este tipo de lider es capaz de aprender
las cosas que deben mejorar y admite de buen grado la critica y el feedback constructo. Permite que los lideres sepan
cuando deben pedir ayuda y donde deben centrar su atencion para cultivar nuevas habilidades del liderazgo.

3) Autoconfianza

El conocimiento preciso de sus capacidades permite que los lideres puedan apoyarse en sus fortalezas. Este tipo de lideres

saben asumir tareas complejas. Son personas que suelen tener una fuerte sensacion de presencia y de seguridad que les
ayuda a destacar en el seno de un grupo.

o Autogestion
4) Autocontrol

Saben gestionar y encauzar adecuadamente sus emociones e impulsos perturbadores. Proporciona seguridad y lucidez
para afrontar una situacion estresante y le permite permanecer imperturbable ante situaciones realmente criticas.

5) Transparencia

Encarna de un modo practico sus valores. En este sentido, la expresion sincera de los propios sentimientos, creencias y
acciones posibilita la integridad. Son personas que no tienen dificultades en admitir abiertamente sus errores y que no
pasan por alto la conducta poco ética, sino que se enfrentan abiertamente a ella.

6) Adaptabilidad

Pueden hacer frente a situaciones muy diversas sin perder la concentracion ni la energia y se encuentran a gusto en medio
de las inevitables ambigiiedades caracteristicas de cualquier organizacion. Son personas lo suficientemente flexibles como
para afrontar los nuevos retos, se adaptan rapidamente a los cambios y no tienen problemas en cambiar de opinién cuando
asi lo exigen los nuevos datos o realidades.

7) Logro

Tienen elevadas ambiciones personales que les impulsan continuamente a mejorar ellos mismos y a buscar el modo en
que sus subordinados también puedan hacerlo. Son personas pragmaticas que no tienen empacho alguno en ponerse
objetivos dificiles y mensurables y que también son capaces de calcular los riesgos para que sus objetivos sean alcanzables
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y merezcan la pena. Un rasgo distintivo del logro consiste en estar siempre aprendiendo —y ensefiando- el modo de hacer
mejor las cosas.

8) Iniciativa

Poseen un alto sentido de la eficacia —es decir, que poseen lo necesario para controlar su propio destino- son excelentes
en esta competencia. Son personas que no esperan que las oportunidades se les presenten, sino que las aprovechan o las
crean. Son lideres que no vacilan en dejar de lado la burocracia o las reglas cuando lo consideran necesario para mejorar
las posibilidades futuras.

9) Optimismo

Los lideres optimistas saben afrontar las circunstancias adversas, considerdndolas mas como una oportunidad o un
contratiempo que como una amenaza. Este tipo de lideres contempla los aspectos positivos de los demas vy, en
consecuencia, espera lo mejor de ellos. Su vision de la ‘botella medio llena’ les lleva a considerar positivamente los
cambios que les deparara el futuro.

o Conciencia social

10) Empatia

Son capaces de conectar con un amplio abanico de sefiales emocionales, lo cual les permite experimentar -aunque sea de
un modo tacito- las emociones que siente una persona o un grupo. Son lideres que saben escuchar con atencién y
comprender la perspectiva de los demés. La empatia también posibilita que el lider se lleve bien con personas procedentes
de sustratos o culturas distintas.

11) Conciencia organizativa

O social, son capaces de detectar relaciones de poder y comprender las redes sociales que subyacen y configuran una
determinada organizacion. Este tipo de lideres sabe comprender las fuerzas subyacentes que operan en el seno de una
organizacion, asi como las reglas t&citas que determinan las relaciones entre sus integrantes y los valores que les guian.

12) Servicio

Saben generar el clima emocional adecuado para establecer una buena relacion con el cliente o con el consumidor. Son
personas capaces de garantizar la satisfaccion del cliente y con las que pueden contarse cuando se las necesita.

o Gestion de las relaciones

13) Inspiracion

Alientan la resonancia que ya saben movilizar a sus empleados en torno a una vision convincente 0 un objetivo
compartido. Son personas cuyo ejemplo resulta notablemente inspirador y que saben articular una sensacion de objetivo
comun mas alla de las tareas cotidianas convirtiendo, de ese modo, al trabajo en algo sumamente estimulante.

14) Influencia

Van desde la capacidad de adaptarse a cada interlocutor hasta saber rodearse de las personas y la red de apoyo clave para
llevar a la préactica una determinada iniciativa. También son personas comprometidas y sumamente persuasivas en la
direccion de un grupo.

15) Desarrollo personal de los demas

Muestran un interés genuino por sus subordinados y saben comprender sus objetivos, sus fortalezas y sus debilidades.
También saben dar un feedback oportuno y constructivo y son excelentes mentores y coaches naturales.

16) Catalizar el cambio
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Los lideres que pueden catalizar el cambio son capaces de reconocer la necesidad de cambiar, poner en cuestion el statu
quo y situarse a la vanguardia del proceso de cambio. También suelen ser buenos y convincentes abogados del cambio
frente a la oposicion y saben encontrar el modo de superar las barreras que obstaculizan el cambio.

17) Gestion de los conflictos

Son capaces de sacar partido de todas las situaciones, comprenden los diferentes puntos de vista y saben el modo de
articular un ideal comin que todos puedan suscribir. Son personas que saben sortear los conflictos, reconocer los
sentimientos e ideales de todos los implicados y encauzar la energia en la direccion del ideal compartido.

18) Trabajo en equipo y colaboracién

Generan una atmosfera de colaboracién amistosa y son un modelo de respeto, utilidad y cooperacién. Son personas que
saben conjugar el compromiso activo y entusiasta con el esfuerzo comin y, en este sentido, construir una identidad
colectiva y alentar el sprit de corps. Son personas capaces de invertir tiempo en el establecimiento y consolidacién de
relaciones que van mas alla de las meras obligaciones laborales.
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4.1a Gestion del Liderazgo

Dentro del Sistema de Gestion, el Area de Conocimiento de Liderazgo la situamos en el inicio donde muestra
competencias de impulso, de comportamientos, ...

Alp

Entendemos el liderazgo como un conjunto de comportamientos que permiten a los directivos obtener dos fines basicos:
producir el cambio/mejora en la organizacion e interrelacionarse con los demds. La practica adecuada del liderazgo
conduce a la confiabilidad, es decir, facilita la obtencion de la confianza con los grupos de interés de la organizacion.

Una vision ampliada del liderazgo contempla, también el liderazgo sin cargo, como aquel que también tienen de demostrar
las personas que no tienen mando pero que ‘lideran’ su propio trabajo.

Marco teérico

Marc tedric

MallagridgerencialB(ake iMouton)—Tasca vs Persones

Hon

Competencies equip ( Belbin)

Equips d’Alt Rendiment (Viarcial Losada)

- Connectivitat

- Positivitat vs Negativitat
- Indagacié vs Persuasio ]_
- Orientacio Externa vs Interna

Concern for Peogle

DicCIONARDE COMPETENCIES

.3
“Prduzc ot

an @
e~ Produce o

Empobracido

Low Concam for Production 3

SISTEMACONVERSACIONAL g
(Echevernla

. Blake i Mouton

Laloux

. Marcial Losada
Echeverria
Sharma

. Sistemascomplejos

NowvswN =

Para gestionar el Liderazgo, contemplaremos cuatro fases:
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1. Definir el perfil de liderazgo

2. Implantar el liderazgo

3. Evaluar el liderazgo
4. Mejorar el liderazgo

| 4.1. Definir el perfil de Liderazgo

Los lideres (y las personas) que participan en una organizacion excelente deben ser personas excelentes. La excelencia -
del latin excellentia-, es la calidad superior que hace a alguien o algo digno de una alta estimacion y aprecio. Son un

conjunto de practicas sobresalientes y se vinculan a la perfeccion.

Es habitual encontrar que los perfiles de liderazgo se gestionen mediante Diccionarios de Competencias donde se redactan

las descripciones, niveles y descriptores.

Las competencias Bésicas que proponemos son 6 que se pueden agrupar en 3 dimensiones:

Dimension

Competencia

Personal

Integridad

Social

Relaciones interpersonales

Trabajo en equipo

Organizativa

Mejora continua

Lograr resultados

Las dimensiones/competencias deberian relacionarse con los valores corporativos.

A continuacion, mostramos el detalle de los comportamientos asociados a cada competencia:

Competencia

Comportamiento

Integridad

Mantener con firmeza la coheréncia interna pera ser confiable.

1.1. Cumple sus promesas

1.2. Dice laverdad

1.3. Es respetuoso con los demas

1.4. Autogestiona sus emociones

Relaciones interpersonales

Generar el clima emocional adecuado per a establir una buena relacion con
todos los grupos de interés.

2.1. Comprende a los demas

2.2. Construye relaciones eficaces

2.3. Gestiona los conflictos

2.4. Comprende los grupos sociales

Trabajo en equipo

Generar un comportamiento de cooperacion entre las personas del equipo
para facilitar la consecucidn de sus objetivos.

3.1. Promueve la interrelacion positiva entre todos

3.2. Alinea los esfuerzos del equipo

3.3. Reconoce |os éxitos notables

3.4. Facilita el desarrollo de los demas

Mejora continua

Impulsar una actitud de mejora e innovacion personal y colectiva para
mejorar la organizacion.

4.1. Es flexible delante las evidencias (reactivo)

4.2. Quiere aprender (proactivo)

4.3. Es innovador

4.4. Gestiona la aplicabilidad de la mejora

Conseguir resultados

Promover la obtencion de resultados equilibrados y estar motivado hacia su
consecucion.

5.1. Planifica su actividad alineada con |a estrategia

5.2. Se preocupa por la sostenibilidad

5.3. Comunica eficazmente su actividad

5.4. Consigue lo que se ha propuesto (creando valor)

1. Liderazgo (Resumen)

© Enric Brull Alabart — Edicién 27/12/2022

Pégina 10 de 12




| 4.2. Implantar el Liderazgo

Aquellos comportamientos especificados en el Diccionario de Competencias se comunicaran a los lideres y se podran en
practica.

| 4.3. Revisar el Liderazgo

Periddicamente, se evaluard la eficacia del liderazgo mediante:

e  Autoevaluacion

e Evaluacion 360°, como elemento principal
e Diversos test comerciales

e  Encuestas de clima/satisfaccion

e Quejas, sugerencias, ...

A continuacion, mostramos un ejemplo de autoevaluacion de una persona. Se han autoevaluado los 24 comportamientos
y ha obtenido una puntuacion de cada uno de ellos. Este instrumento permite ‘visualizar’ que comportamientos estan mas
ajustados al perfil definido como adecuado en la organizacion. Es una buena fuente de oportunidades de mejora para cada
uno.

LNTRSNANT LNTOOE TSNS Ol1[&2]| 34| 5|6[7|8&]3]10]|Puntuacidn
Integridad Manraner son fmesa i3 cofendneda ibana pora sarronifadia,
1.1. Cumple sus promesas T
1.2, Dicee la verdad T
1.3. Esrespetunso con los demas 3
1.4. Aurogestiona sus emociones 1 i
Relaciones interpersonale| Sianscar ofoding amociona’ 080030 003 Srtabd «nd Susna rafzoiin

e dediog Ao spregpoa e daband,
2.1 Comprende alos demés T
2.2. Canstruye relaciones eficaces g

T.75

7.50

2.3. Gestionalos conflictos g
2.4. Comprende loz grupos zociales T
Trabajo en equipo ianrar wn it oin i Sins fav personas oad
AFe 2303 ERodilan 2 connacnanidn a s abiakios

3.1 Promueve la interrelacidn positiva entre todos T
3.2, Alinea los esfuerzos del equipa 3
3.3, Reconoce log éitos notables

3.4 Facilita el desarrollo de los demdas

Mejora continua Ampeadear ana M i ool SEY-ELE)
i RN IR AT AN,

] 4.1, Es flesible delante las evidencias [reactivo) g

7.5

4.2, Quiere aprender [proactivo] ]

4.3, Es innovadar T TS
4.4. Gestionala aplicabilidad de la mejora g
Conzeguirresultadas Llromaoar 43 abiansddn oa sasb s agaliiesdior pastar mokiads
PRI T ORI,

5.1. Planifica su actividad alineada con la estrategia 7
5.2. Se preocupa por la sostenibilid ad T
5.3, Comunica eficazmente su actividad g
5.4 Consigue lo gue sz ha propuesta [oreando valor) i g

T.50

Tota T.65

Mostramos otro ejemplo, en este caso de una evaluacién 360°.
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Otra utilidad de los perfiles de comportamientos es para la formacién de equipos de alto rendimiento. En este caso se
puede ‘visualizar’ el perfil conjunto de un equipo. La linea roja indica el perfil ‘méaximo’ del equipo de este proyecto y
las celdas coloreadas los perfiles de dos de los miembros del equipo. Es una buena fuente de oportunidades para la
formacion de equipos de alto rendimiento.
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Visionarl | Finalitzador |
| 4.4. Mejorar el Liderazgo

Una vez revisado el liderazgo, se procede al disefio de los Planes de mejora personales. Se pueden seguir diferentes
caminos, pero los basicos son:

Autodisefio
Actividades formativas
Coaching

EFQM (2020). Modelo EFQM

1SO (2015). Norma 1SO 9001, de gestion de la calidad

Blake, Robert y Mouton, Jane (1964). The Managerial Grid: The Key to Leadership Excellence. Houston: Gulf Publishing Co..
Goleman, Daniel; Boyatzis, Richard y Annie McKee (2002). El lider resonante crea mas. El poder de la inteligencia emocional.
Plaza y Janés, Barcelona.
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