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Prólogo

Querido lector, al tener este libro entre sus manos puede pensar que es otro más sobre liderazgo. A lo largo de la historia se han escrito miles de obras sobre este tema tan relevante, no solo en el mundo de la empresa sino en el de la historia, los ejércitos, las órdenes religiosas, el deporte, la política, la ciencia...

Conozco a Juan Pablo desde hace muchos años. Por aquel entonces él era un joven consultor y yo director de Recursos Humanos y Organización. Me sorprendió su acercamiento racional a la función o al arte de la gestión de las personas en las organizaciones. Y eso que uno estaba acostumbrado a recibir habitualmente a empresas de consultoría especializadas en la materia.

Cuando me propuso escribir el prólogo de su libro me picó la curiosidad sobre el enfoque que le habría dado a la figura del líder y al estilo de liderazgo necesario para gestionar con éxito una empresa hoy en día.

Decía Heráclito que no hay nada permanente excepto el cambio.

En las últimas décadas, la evolución del líder y el liderazgo ha sido permanente también. A finales del siglo xx el estilo predominante era el de mando y control: un enfoque muy vertical, top down y autoritario, basado en gran medida en políticas, normativa y procedimientos estrictos.

Si ponemos el foco en las personas, en esa época había jefe de Personal o director de Recursos Humanos, con funciones más administrativas que con un enfoque más centrado en el desarrollo y formación de equipos.

A principios del siglo xxi el enfoque comenzó a cambiar. Se puso más énfasis en el crecimiento y desarrollo de los empleados, en los planes de carrera, motivación y mayor comunicación. El líder era mucho más accesible y cercano y se comenzó a hablar de la cultura como un valor diferencial del éxito de las empresas. La empresa se comenzó a democratizar con espacios de diálogo, ideas y sugerencias de mejora de los trabajadores.

Pero cuando se ha producido una verdadera transformación ha sido en las dos últimas décadas y especialmente después de la pandemia. Hoy hablamos de personas, de la gestión de personas... Ya no se habla de recursos. La persona está en el centro de cualquier organización. Atraer, desarrollar y retener el talento se ha convertido en un valor diferencial para las empresas.

La pandemia nos ha enseñado a trabajar conectados. Ya no es necesaria, en muchos casos, la presencia física. El líder actual tiene que aprender a trabajar con una generación a la que le importan otras cosas muy diferentes: proyecto, flexibilidad, colaboración, mayor autonomía y un propósito. La cultura ha evolucionado hacia el propósito como parte fundamental de esta.

Últimamente he leído mucho sobre el capitalismo y la necesidad de reinventarlo. En este nuevo tiempo que se abre después de la pandemia las empresas no deben ser solo el motor de la economía y de la prosperidad material. A su vez, deben jugar un rol como portadoras de la justicia y protección social, humanizando el trabajo y liderando el desarrollo tecnológico. Para ello necesitamos otros líderes y un estilo de liderazgo diferente. Si queremos evolucionar hacia un capitalismo humanista necesitamos líderes conscientes. Estos líderes tienen que ejercer su liderazgo con responsabilidad social y ética y deben estar comprometidos con el bienestar de sus empleados, ocupándose de aspectos relevantes como la seguridad y la salud mental a través de la creación de ambientes de trabajo saludables y productivos.

A lo largo de la obra el autor aborda esta evolución por las principales corrientes de estudio del liderazgo. Pero como esperaba, Juan Pablo Ventosa me vuelve a sorprender con un enfoque muy racional y analítico. Pasa de las musas al teatro y describe el sistema de gestión de la calidad de liderazgo (SGCL), el índice de calidad de liderazgo (ICL). Es decir, métricas, mediciones e índices que ayudan al líder y los equipos de gestión de personas a aterrizar la teoría y comprobar si sus organizaciones evolucionan en la dirección adecuada. Es un enfoque muy práctico a una disciplina tradicional.

Después de más de 30 años liderando equipos soy consciente de la necesidad de seguir aprendiendo. Cuando era más joven, mi fascinación por El príncipe de Maquiavelo o Las 5 claves de Peter Drucker, el liderazgo que marca la diferencia fue grande. Han pasado ya muchos años de eso y ahora estoy convencido de que dirigir y liderar es un arte. Hoy en día me ayudan más los filósofos que los gurús. Decía Séneca en sus Cartas a Lucilio que «la filosofía forma el espíritu, ordena la vida, regula las acciones, muestra lo que se debe hacer y lo que se debe evitar, empuña el timón y dirige la nave en los pasos peligrosos».

Si el lector combina la filosofía clásica con libros como el de Juan Pablo Ventosa y su enfoque actual, analítico y práctico, tiene mucho ganado para ser un buen líder.

Ángel Rivera
Consejero delegado de Banco Santander España


Introducción

• ¿Tenemos los líderes, tanto en cantidad como en calidad, que necesitamos para alcanzar o superar los retos que se derivan de nuestra estrategia?

• ¿Nuestro pipeline de líderes para los próximos años tiene en cuenta tanto la cantidad de ellos, en los diferentes niveles directivos, como su ajuste a nuestra cultura y al perfil de líder que necesitamos?

• ¿Actúan los líderes de nuestra organización de manera homogénea y alineada con nuestra cultura y valores? ¿Con qué evidencia contamos?

Trabajo desde hace muchos años con altos directivos, miembros de consejos de administración y equipos C-Suite de empresas líderes. Ellos plantean preguntas fundamentales motivadas por la creciente complejidad del mercado y la incertidumbre sobre la disponibilidad de líderes capacitados para traducir la estrategia en resultados. Les preocupan los cuellos de botella que surgen cuando se enfocan solo en la cantidad de líderes, sin considerar la importancia de preservar la cultura y los valores de la empresa. Sueñan con tener una métrica de calidad de liderazgo en su cuadro de mando. Este libro surge de esa aspiración tan natural de los directivos y mi asombro ante la escasez (por no decir ausencia) de métricas de este tipo.

Dicen que se escribe un libro cuando, tras una exhaustiva búsqueda, no se encuentra la obra que se necesita. En mi caso, esto ha sido literalmente cierto. Abrumado por la cantidad de bibliografía y la aún mayor cantidad de referencias en la red sobre métricas de talento, HR Analytics (modernizado como «People Analytics»), no logré encontrar nada sobre mi inquietud específica: métricas para el «Leadership Analytics». Resulta paradójico, dado que el liderazgo es un tema central en la abundante bibliografía del management.

Cuando abordamos temas como este, es crucial reconocer la influencia de autores que han contribuido significativamente a nuestro entendimiento. En este sentido, quiero destacar a tres autores cuyas obras han sido una fuente fundamental de inspiración para mí en este tema. En primer lugar, el maestro Peter Drucker, a quien le debemos gran parte de nuestro conocimiento en la dirección empresarial y en la aportación de valor a este campo. En segundo lugar, agradezco la invaluable contribución de Edgar Schein y Dave Ulrich, cuyas ideas continúan siendo una fuente inagotable de inspiración de la cual estoy encantado de aprender.

El propósito de este libro es doble:

El primero es ordenar ideas en un área de aportación de valor para dirección sobre la que hay poco disponible. Los consejos de administración y los C-Suite necesitan ideas claras sobre cómo medir su cultura y cómo valorar el alineamiento de su equipo directivo con ella. La definición de la estrategia y de la cultura que ha de soportarla y de los líderes que deben convertirla en realidad son dos de sus responsabilidades fundamentales; responsabilidades que necesitan de la intuición de los mejores líderes, pero también del rigor que aportan los datos y las métricas.

El segundo propósito es transferir mi experiencia en estos temas a los equipos de RR. HH. y a los Strategic HR Business Partners. Lo hago para que puedan replicar un procedimiento de trabajo y unas herramientas que yo he probado en múltiples casos. Se trata de unos procedimientos y unas herramientas que ellos tendrán que adaptar a sus organizaciones y a sus contextos. Las herramientas que van a encontrar se derivan de la principal, que es el Índice de calidad de liderazgo. Entre otras: el «código de conducta de liderazgo», la «matriz de calidad de liderazgo [MCL]», la «tabla de densidad de liderazgo [TDL]», los «Cultural Golden Paths [CGP]», el «Strategic Leadership Board S-Lab», y algunas otras. Todas ellas le ayudarán a mejorar los reportes al consejo y al C- Suite sobre su liderazgo y cultura, pero también a crear cultura de liderazgo entre los líderes de su propia organización. Dar cuenta de la calidad de liderazgo no es solo responsabilidad de los primeros directivos de una organización y de RR. HH., sino que cada líder de la organización tiene una cuota de responsabilidad delegada en ello. También las herramientas les ayudarán a ellos.

El sistema que propongo lo denomino sistema de gestión de la calidad de liderazgo (SGCL) y postulo que hay que integrarlo como uno más en la organización mediante un adecuado proceso de change management. De todo ello hablo con detenimiento en las siguientes páginas y aporto ejemplos de casos reales de mi experiencia trabajando con equipos directivos.

Finalmente, unas palabras sobre algo que no trato explícitamente en el libro, pero que está continuamente presente en él. Me refiero a la filosofía de gestión empresarial sobre la que construyo mi aportación: el «capitalismo consciente», una filosofía que busca integrar consideraciones éticas, sociales y medioambientales en la toma de decisiones en la empresa. A diferencia del tradicional centrado en la maximización de los beneficios para los accionistas, el capitalismo consciente aboga por un enfoque más amplio que considere a los empleados, a los clientes, a las comunidades y al medio ambiente. Este concepto popularizado en los últimos años entre otros por John Mackey, Fred Kofman y Raj Sisodia goza ya de una amplia acogida positiva en el mundo empresarial.

Lo que me ocupa especialmente en mis consideraciones es lo que concierne al liderazgo necesario, que debe ser del mismo modo un «liderazgo consciente», un liderazgo ético y orientado hacia el bien común, en el que los líderes inspiran y sirven a sus equipos. La calidad de liderazgo de la que hablo en el sistema que propongo debe encontrar correlatos de métricas que hablen de ello. Les corresponderá luego a los líderes crear la «cultura consciente» necesaria como reflejo de sus valores.

•

Algunas orientaciones sobre la estructura del libro: he distribuido los dieciséis capítulos en tres partes. A continuación, avanzo en la descripción los grandes temas que trato.

Primera parte.
Base y contexto

Capítulo 1. Aproximación al liderazgo

Defino dirección y liderazgo. Hago un breve recorrido por las principales corrientes de estudio del liderazgo. Recojo algunas enseñanzas que enriquecen la definición del líder que necesitamos.

Capítulo 2. Liderazgo y resultados

Hablo de la contribución de los líderes al éxito de sus organizaciones. Analizo la cadena de valor que lleva desde los atributos del líder a los resultados que aporta y presento una visión de resultados del líder más amplia que la que se usa en las tradicionales evaluaciones del desempeño.

Capítulo 3. Liderazgo y cultura organizacional

Defino cultura organizacional y cultura de liderazgo. Destaco el impacto en resultados que tiene una cultura fuerte y la importancia de contar con líderes alineados con esta. Presento las bases de un sistema que nos ayudará a gestionar la cultura de liderazgo y, por tanto, la fortaleza de nuestra cultura organizacional.

Segunda parte.
El sistema de gestión de la calidad de liderazgo (SGCL)

Capítulo 4. Sistema de gestión de la calidad de liderazgo (SGCL)

Describo el sistema de gestión de la calidad de liderazgo (SGCL), su finalidad y sus elementos. Planteo al lector veintiséis preguntas sobre la gestión de la calidad de liderazgo en su organización.

Capítulos 5 y 6. El líder que necesitamos (I y II)

Hablo de la necesidad de contar con una buena definición del líder que necesita nuestra estrategia, y aporto pistas prácticas para elaborar dicha definición. Presento ejemplos del perfil del líder elaborados por diferentes organizaciones.

Capítulo 7. El índice de calidad de liderazgo (ICL)

Introduzco el índice de calidad de liderazgo (ICL) como forma de medir la alineación de los líderes de nuestra organización con el perfil de liderazgo definido. Describo la manera de medirlo mediante indicadores de desempeño clave (KPI) y aporto varios ejemplos reales.

Capítulo 8. Mapeo de la calidad de liderazgo

Describo cómo usar el índice de calidad de liderazgo (ICL) para mapear a nuestros líderes. Presento la matriz 9 Box de calidad de liderazgo (MCL) y doy algunas recomendaciones de cómo diseñarla para maximizar su aporte.

Capítulo 9. Introducción a la política de consecuentes

Presento el concepto de política de consecuentes dentro del sistema de gestión de la calidad de liderazgo (SGCL) y doy ejemplos de ella.

Capítulo 10. Política de consecuentes: desarrollo de liderazgo

Describo la aportación de la formación y desarrollo como primera y más importante medida de la política de consecuentes. Aporto algunas buenas prácticas y tendencias que nos ayudarán a alinear la escuela de liderazgo de la universidad corporativa.

Capítulo 11. Sistema de gestión - política de consecuentes: otras medidas

Aporto ideas para enriquecer la política de consecuentes alineándola con los sistemas de talento de la organización.

Capítulo 12. Evaluación del impacto. Retorno de la inversión (ROI)

Doy mi opinión sobre cómo medir la aportación del sistema de gestión de la calidad de liderazgo (SGCL) a resultados y a la cultura.


Tercera parte.
Temas complementarios y derivados del SGCL


Capítulo 13. El proyecto de implantación del SGCL (I)

Trato del proceso de implantación del sistema de gestión de la calidad de liderazgo en una organización visto como un caso de gestión del cambio que asegure su aceptación e integración correcta en los sistemas de esta. Describo un modelo de gestión del cambio (AIDA). Describo algunos aspectos metodológicos del proyecto.

Capítulo 14. El proyecto de implantación del SGCL (II)

Describo algunas claves de éxito para integrar el índice de calidad de liderazgo en el sistema de evaluación del desempeño en una organización. Entre ellas, cómo lograr que sea aceptado y que se perciba como una herramienta al servicio de la cultura y la estrategia.

Capítulos 15 y 16. Leadership Analytics. Métricas de cultura y calidad de liderazgo (I y II)

Propongo en estos capítulos una serie de métricas para el Leadership & Cultural Analytics que posibilita el sistema de gestión de la calidad de liderazgo y en concreto el índice de calidad de liderazgo (ICL).

Un par de anotaciones metodológicas

A lo largo del libro el lector encontrará una guía visual que le facilitará la lectura. Quiero proponerle reflexiones y comentarios que me parecen clave, así como propuestas de método y lecciones que he aprendido trabajando con equipos de alta dirección. Los signos que empleo son los siguientes:




	
Signo


	
Significado
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Conceptos clave.
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Ideas orientadas a la puesta en práctica. Pistas útiles.
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Cuestionarios para que el lector reflexiona sobre los temas que se tratan en el capítulo.
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Preguntas «torpedo». Cuestiones de impacto que obligan a posicionarse en relación con cómo afectan los temas tratados en la organización del lector.
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Principales conclusiones de cada capítulo.
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La conclusión principal.
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Lista de comprobación o checklist sobre aspectos a tener en cuenta para la puesta en práctica en la propia organización de los temas tratados en cada capítulo y del SGCL en general.
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Casos prácticos reales de aplicación del SGCL y de herramientas generadas en él.







El lector encontrará a lo largo de las páginas del libro más de sesenta citas de autores conocidos, en su mayoría relacionadas con los temas tratados en cada capítulo. Figura en el índice de referencias una lista completa de los mismos.

Por último, un deseo por mi parte: quiero que el lector lea el libro con la idea de que el sistema que propongo no está «cerrado», sino que necesita incorporar experiencia de muchas personas como él y de muchas organizaciones. Es un sistema que se enriquecerá en la medida en que se lleve a la práctica. El propósito del libro es animarle a hacerlo. Estaré encantado de recibir sugerencias y aprender.
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1 Aproximación al liderazgo

Defino dirección y liderazgo. Hago un breve recorrido por las principales corrientes de estudio del liderazgo. Recojo algunas enseñanzas que enriquecen la definición del líder que necesitamos.

Introducción

Hace más de sesenta años alguien escribió que «en un sistema económico de competencia, la calidad del desempeño de los directivos determina el éxito de un negocio y, más aún, su supervivencia, porque constituyen la única ventaja que puede tener una empresa dentro de su sistema» (el destacado es mío).

La idea venía seguida de un tratado sistemático sobre la función de gerencia o dirección. El libro se titula The practice of management y su autor es Peter Drucker. Ambos se convirtieron pronto en referentes clásicos del management moderno.

La calidad del desempeño del directivo a la que se refiere Drucker es la idea central del sistema que describo en el libro. Trato en él extensamente de su definición en el seno de cada organización, de su evaluación acorde con ella, de su desarrollo o fortalecimiento como capacidad individual y finalmente de su consolidación como parte de la cultura organizacional.

Pero antes de hacerlo, permítanme una breve consideración acerca de esa persona a la que se refiere Drucker ¿Quién es ese «directivo» y qué desempeño se espera de él?1


La doble cara del desempeño directivo
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Jano en la mitología romana es un héroe cultural al que se atribuye entre otras cosas la invención del dinero.





El buen directivo es un ser bifronte como Jano, un dios que en la mitología romana se muestra preocupado por el negocio y se le atribuye la invención del dinero. No es por tanto un mal patrón de la persona de la que tratamos: un dios que tenía dos caras. Los mejores directivos contemplados de cerca son como él en ambos aspectos: en la preocupación por el negocio y que pueden —y deben— mostrar dos caras, desempeñar dos roles. Deben ser gestores o gerentes parte del tiempo y líderes cuando corresponde. Hay quien dice que los buenos directivos poseen mente de directivo y alma de líder. Estoy de acuerdo en que detrás de la cara de gerente hay más lógica y razonamiento que en la de líder y que esta última muestra más visión, intuición y seducción.

Los que ejercen de directivos en la organización —desde el C-Suite hasta sus mandos de primer nivel o los jefes de proyecto— son jugadores en el terreno de juego de la influencia en los demás y son diestros en sus dos canchas:

• La cancha de la gerencia, en la que influyen centrándoles en lo que hay que hacer y lograr. ¿Cómo lo hacen?: aclarando objetivos, ayudándoles a tomar decisiones, mostrando cómo hay que hacer las cosas o corrigiendo desviaciones sobre lo establecido (entre otras aportaciones). Esta faceta de su influencia se ha llamado orientación a tarea y resultados.

• La cancha del liderazgo, en la que influyen despertando sentido de contribución y compromiso suficiente. ¿Cómo?: conectando las aspiraciones con las metas que hay que lograr, fomentando interdependencia y espíritu de equipo, etc.

Ambas canchas (ver Figura 1) configuran el terreno de juego de la doble influencia de ese Jano que es un directivo cuando ejerce influencia en sus colaboradores. Cuando se le nombró se le entregó un terreno de juego con estas dos canchas que son algo particulares: no son de igual tamaño. Su área depende de la naturaleza de la posición. En unas posiciones la cancha de liderazgo es mayor, en las posiciones operativas es al contrario.

Lo que ocurre es que quien nombra al directivo y le entrega el terreno de juego (la cancha y los jugadores/colaboradores de su equipo) es quien puede jugar con igual destreza en una y otra cuando es preciso. La realidad es, sin embargo, que muy pocos directivos son igual de diestros en ambas canchas.

Sin embargo, la organización necesita de directivos con talento y destreza en ambas. El éxito y la supervivencia de una organización depende sin duda de la acción coordinada de gestores y de líderes; de mantenedores del orden y de iniciadores de cambio; de cazadores y de granjeros (hunters y farmers), como los llaman otros.

Un ejército de ciervos dirigido por un león es mucho más temible que un ejército de leones mandado por un ciervo.

Plutarco
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Figura 1. Las dos canchas del terreno de juego del directivo.



Tenemos hasta aquí una primera idea de esa persona a la que se refería Drucker. Profundicemos un poco más en la idea expuesta.

Los directivos que necesitamos

Como dije al comienzo, mi propósito con este libro es exponer un sistema que ayude a las organizaciones a maximizar la calidad del desempeño de sus directivos. En ese contexto, ¿para qué nos puede ser útil tener en cuenta esa doble faceta de su desempeño? La respuesta obvia es que ambas han de ser parte de la finalidad del sistema, no podemos ignorar ninguna de ellas. Vamos a tratar con organizaciones que cuentan con gente que dirige en todos los niveles y posiciones y que necesitan talento de ambos tipos.

¿Cuántos de cada tipo de talento necesito en mi organización? Cuando nos llegue el momento de describir el sistema veremos que lo primero que hemos de hacer es ayudar a que la dirección de una organización responda a esta pregunta, definiendo lo que llamo el «perfil del directivo» que necesita. Para ello ha de saber quién es como organización, dónde quiere ir y qué tipo de gente ha de acompañarle en la aventura. En esta definición corporativa y estratégica juega un importante papel definir correctamente el tipo de gente que necesita, asumiendo tareas de dirección en su seno. Ya lo trataremos en detalle y veremos qué consecuencias se deducen y cómo sigue el resto del sistema.

Sin adelantar acontecimientos, lo que me interesa ahora es recordar que para la construcción de su propio perfil, la organización ha de partir, como es obvio, de su identidad y de sus objetivos, pero sin olvidar todo aquello que es propio de los gestores/líderes excelentes en cualquier organización. Lo importante en la definición del perfil es sin duda lo primero, lo segundo es recomendable y la organización lo incorporará en la medida que considere.

Me propongo destacar en este capítulo ciertas cosas que creo que no deberían desdeñarse en el momento de elaborar el perfil. Lo haré repasando brevemente la historia de las aproximaciones al liderazgo y la dirección de personas y destacando algunas conclusiones avaladas por años de investigación sobre el tema. Empiezo por la primera como conclusión de lo expuesto hasta el momento en estas páginas.
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Para no olvidar cuando elaboremos el perfil del directivo que necesitamos (1)

No debemos olvidar que es una persona que ha de jugar en ambas canchas del terreno de juego de la dirección de personas. Debe tener capacidades para ser un buen gerente y también un buen líder en la medida de lo necesario, cada aspecto dependiendo de la posición en la que esté.



La calidad del desempeño

La calidad de desempeño de un «directivo Jano» a la que se refería Drucker se apoya, por tanto, por una parte en su calidad de influencia en los colaboradores bien como líder, bien como gerente. Pero también la calidad depende de su capacidad de conseguir los resultados previstos en su puesto por la organización. Hay que añadir al concepto de calidad de desempeño este segundo e importante factor. Habría por tanto una «calidad en el logro de resultados».
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Calidad de desempeño en dirección

=

Calidad de influencia en los colaboradores

×

Logro de resultados previstos



Permítame seguir jugando con estas ideas con el ánimo de aprender algo útil sobre esa figura de dirección que estamos intentando definir. Las dos dimensiones (influencia y logro de resultados) puedo representarlas gráficamente mediante un par de ejes de coordenadas ortogonales; es decir, que, en principio, considero independientes entre sí y que conformarían, grosso modo, cuatro cuadrantes según el grado en que se muestra cada de ellas en las diferentes personas que dirigen. En ellas podría ubicar a cualquier directivo atendiendo a la calidad de su desempeño tal como lo he definido siguiendo a Drucker, y supongo que hago el ejercicio de ubicar en ellos a los directivos de mi organización usando mi conocimiento de ellos y de su manera de actuar (ver Figura 2).
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Figura 2.



Hago un zoom en cada cuadrante

Cuadrante 1: baja calidad de la influencia en los colaboradores y alta calidad en el logro de los resultados. Me encuentro en él a los que consiguen resultados mediante una influencia de baja calidad en su equipo. Ya veremos a lo largo del libro qué es eso de «baja calidad de influencia» pero, en principio, aunque me agrada lo de los resultados creo que, a la larga, no me interesa tener muchos de ellos en mi organización.

Cuadrante 2: baja calidad de influencia y en logro de resultados. La misma conclusión y con más razón con respecto a esta gente.

Cuadrante 3: alta calidad de influencia sobre los colaboradores, pero escasos resultados. Son aquellos que, a pesar de ejercer influencia de elevada calidad en su gente, no logran resultados. ¿Qué pensar de estas personas? Me agrada que aporten resultados. No obstante, me desconcierta lo de los resultados; quizá haya tenido un mal año, pero si se repite la situación en años sucesivos (sigue fracasando en resultados aun teniendo las mejores puntuaciones como jefes por parte de su gente) quizá su influencia esté mal orientada. Si fuera una influencia correcta debería estar en el siguiente cuadrante.

Cuadrante 4: alta calidad en ambas dimensiones. Se ubican aquí los directivos que logran resultados mediante una elevada calidad de influencia en su gente. Quiero más como ellos.

Sigo jugando con la idea y hago algunas preguntas esta vez dirigidas al lector y a su organización.

Los directivos del primer cuadrante (1) no ejercen como tales. Es decir: no logran influir en otros para que logren los resultados esperados y, como consecuencia, deben actuar ellos mismos sobre los resultados si quieren conseguirlos o conformarse con el fracaso. Son buenos técnicos pero no tan buenos dirigiendo. La gente de este cuadrante abdica en su responsabilidad de dirigir a otros bajando al terreno de lo operativo.
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• ¿Qué porcentaje de sus directivos están en este cuadrante?

• ¿Cuántos directivos que influyen mal (por ejemplo, que no delegan) existen en su organización?

• ¿Qué porcentaje de talento para la dirección está pagando a precio de talento técnico no necesariamente especializado?

• ¿Cuán sostenible es en su organización seguir teniendo directivos en este cuadrante?



Los del segundo cuadrante (2) son directivos que no influyen en sus colaboradores y tampoco se enfrentan a la ejecución operativa. Puede ser porque no quieran o porque no sepan o, simplemente, porque no la abarquen. El hecho es que fracasan estrepitosamente en ambos ejes.

Las preguntas que me sugiere este hecho:
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• ¿Qué porcentaje de sus directivos están en este cuadrante?

• ¿Cuántos directivos que no ejercen como tales está dispuesto a tener en su organización? ¿A qué coste?

• ¿No aportan más valor trabajando para la competencia?



Los del tercer cuadrante (3) están en lo correcto cuando comprenden que su rol consiste en influir sobre sus colaboradores, pero no lo consiguen. Es un intento de influencia insuficiente porque no logran que su gente alcance resultados. Se trata de una influencia mal ejercida. Por ejemplo, creyendo que se puede orientar a resultados solo haciendo que la gente se lo pase bien en el trabajo. «Las vacas contentas» —acudiendo al símil granjero— no dan necesariamente más leche. Darán la que den, eso sí, más satisfechas. El plus que aportan los que ejercen influencia de calidad va más allá de la mera satisfacción de su gente, facilitando engagement con lo que hacen y capacidad para asumir con gusto mayores retos, por ejemplo. En el tercer cuadrante se encuentran los directivos excelentes que conseguirían resultados si entendieran mejor su capacidad de influencia y lo que su organización espera de ellos con respecto a su equipo; también aquellos que se han enfrentado a un entorno extremadamente hostil e insuperable (quizá por la falta de pericia o talento de sus colaboradores, por barreras externas imprevistas, etc.). Si esto segundo no se da y si la influencia fuera realmente de alta calidad debería conducir a resultados.

•

Volviendo por un momento a Drucker, él decía refiriéndose seguramente a estos directivos (aunque no usó los cuadrantes) que «los resultados y la aportación a la empresa vienen por añadidura si el directivo influye con la suficiente calidad».

He representado en la Figura 3 esta idea.
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Figura 3.



Las anteriores reflexiones me llevan a un par de preguntas y a un corolario:
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• ¿Qué porcentaje de sus directivos están en este cuadrante?

• ¿Qué coste de oportunidad representa la falta de competencia adecuada en tareas de dirección en su organización?

Me parece evidente que la inversión en desarrollar a sus directivos en el correcto ejercicio de la influencia tiene un elevado retorno de la inversión (ROI).



Detengámonos finalmente en los directivos del cuarto cuadrante (4), que entienden correctamente el rol y lo ejercen de manera adecuada. La influencia de calidad sobre su equipo impacta en el logro de los resultados.
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• ¿Qué porcentaje de sus directivos están en este cuadrante?

• ¿Su ejemplo puede ser extendido a otros directivos en su organización?

• ¿Le interesa mantener esa manera de dirigir y esos resultados como característica de su cultura?



Los cuadrantes y la tipología que acabamos de describir para caracterizar la labor directiva son un atrevimiento excesivo por mi parte, porque simplifican en exceso una realidad compleja. Además, no está claro a estas alturas aún qué entiendo por «calidad de influencia en los colaboradores» que es lo que aclararé posteriormente si el lector me sigue cuando describa los criterios del perfil.

Espero, sin embargo, que las reflexiones y el juego de clasificación le hayan ayudado a reflexionar sobre el talento para dirigir existente en su organización.

•

Acotación de términos: los «líderes» que necesitamos

Dicho lo anterior sobre el talento para dirigir, propongo simplificar la terminología y usar únicamente los términos «líder» y «liderazgo» para referirme a ese talento para dirigir y a esos directivos a los que me refería. Valga por tanto «líder» en este libro como «gestor» también, referido al rol directivo, sea cual sea la posición en la organización desde la que se ejerce.

¿A qué obedece esta preferencia de uso de términos? A la necesidad de prestar una mayor atención en mis consideraciones a la faceta de líder. En mi experiencia, de lo que se quejan la mayoría de las organizaciones no es de no tener suficientes gerentes o gestores sino de no tener suficientes líderes para sus planes estratégicos. Contar con los líderes suficientes en número y en calidad de desempeño en los diferentes niveles (estratégicos, tácticos, operativos, etc.) es el quebradero de cabeza de numerosos equipos de alta dirección.

Del estado del «pipeline de liderazgo» y de los «cuellos de botella» provocados por no tenerlo o carecer del suficiente voy a tratar de manera extensa en el apartado V del libro cuando hable de «Leadership Analytics».

Solo hay tres cosas que ocurren espontáneamente en una organización: fricción, confusión y resultados por debajo de lo esperado...
El resto requiere liderazgo.

Peter Drucker

Definiendo liderazgo

Según María Moliner «Definir es explicar lo que es una cosa con una frase que equivale exactamente en significado a la palabra que designa la cosa». Moliner no se dedicó a estudiar el liderazgo, fue lingüista y una maestra definiendo conceptos (ver su Diccionario de uso del español). Quizá por no ser especialista en nuestro campo supo definir lo que es liderazgo con una de las más acertadas frases que conozco:
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• María Moliner: «Líder es la persona que es seguida por otras que se someten libremente a su autoridad».



Es concisa y contiene los términos resaltados que me parecen fundamentales. Añadimos algunas otras, esta vez de expertos en esa tarea tan complicada del liderazgo. Cada una de ellas se apoya en evidencia descrita en un libro o en un artículo académico.
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• P. Drucker: «Liderazgo es influencia nada más, pero nada menos».

• J. M. Kouzes y B. Z. Posner: liderar es «el arte de movilizar a otros para que deseen luchar con otros por aspiraciones compartidas».

• P. Senge: «Sea lo que sea el liderazgo se basa en la capacidad del ser humano para compartir una visión de futuro con otras personas y para poner los medios que permitan lograrlo cambiando lo que haya que cambiar de la situación presente».

• R. K. Greenleaf: «Liderar es servir».



Destaco los términos en negrita: la influencia (ya lo hemos visto), la movilización de terceros hacia lo que hay que lograr (el líder estático que no conduce a actuar no es el líder que buscamos), el hacer que las cosas cambien y facilitar los medios en el amplio sentido de la palabra, el servir a sus colaboradores y a la organización como dimensión clave del líder. Añado mi propia definición a las anteriores definiciones, con la humildad que da la experiencia:
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Liderar es influir en otros de manera positiva, con valores éticos2 y con actitud de servicio demostrada poniendo a su disposición los medios necesarios para que se comprometan con determinados resultados y los alcancen.



Sigo aportando reflexiones útiles sobre el liderazgo proponiéndoles esta vez iniciar un viaje a través de las diferentes aproximaciones al liderazgo en la literatura especializada al uso. No tema el lector que use referencias a teorías complejas ni haga uso de argumentos apoyados en complejos análisis estadísticos para apoyar lo que diré. Me voy a referir a conocimiento sobre liderazgo suficientemente asentado y a disposición de cualquiera. Me interesa extraer algunas consecuencias útiles de ello. El viaje al que me referí más arriba es por tanto un «viaje de estudios» por el mundo de las teorías sobre liderazgo con un itinerario personal a través de ellas.

Primera escala del viaje de estudios: ¿el líder nace o se hace?

Quod natura non dat, Salmantica non præstat.

Proverbio

En esta escala trataremos de una pregunta que se han hecho a menudo los estudiosos que es la de si la capacidad de liderazgo va ligada a algún tipo de característica personal congénita o es por el contrario algo que se aprende.

Formulo la pregunta de otra manera: ¿existen patrones conductuales típicos o predisposiciones conductuales que distingan a los líderes del resto de los mortales?

Un escenario ideal para obtener una respuesta a estas preguntas son los grupos de discusión libre. Los investigadores los han utilizado por ser situaciones en las cuales pueden observarse cómo nacen los líderes y pueden luego constatar si hay algo común en las personas «que emergen» como líderes en estas situaciones. En los grupos de discusión libre los miembros no se conocen entre sí con antelación, no hay líderes nombrados de manera previa y la consigna que todos reciben es que tienen que interactuar durante un tiempo determinado con el objetivo de tomar una decisión por consenso sobre un determinado tema que propone el investigador. Los observadores del grupo y de su proceso de interacción sacan conclusiones de cómo llegan a la decisión y de cómo surgen los líderes en dichos grupos.

En una empresa, los grupos de discusión libre podrían ser similares a los grupos que se forman con gente de diferentes áreas de trabajo que carecen de experiencia significativa trabajando juntas. Podría ser una task force formada por personas de diferente procedencia y sin preeminencia jerárquica de ninguno, podría ser un grupo de proyecto sin líder o quizá un comité delegado para decidir sobre determinado tema. En todos los casos son grupos que se observan en sus primeros momentos, cuando aún están explorando el trabajo a realizar para alcanzar el resultado encomendado y están organizándose para ello.

Cuando se manejan los resultados de centenares de estudios similares sobre estos grupos y se analizan a los líderes que emergen en ellos se encuentra siempre un patrón similar en esas personas:
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Puntúan en grado superior al promedio en pruebas que miden:




	
Inteligencia general


	
Orientación extrovertida


	
Habilidades sociales





	
Empatía


	
Comunicación verbal


	
Necesidad de ser reconocidos





	
Energía física y resistencia


	
Iniciativa


	
Estabilidad emocional









Parece pues que, al menos en tales grupos, los de discusión libre, o similares, como los ejemplos que pusimos de la empresa, el talento de liderazgo se manifiesta con una gran probabilidad en personas con una configuración de predisposiciones conductuales (rasgos de personalidad, competencias, etc.), característica que podría ser medida de antemano. En otras palabras: si contamos con la información suficiente sobre las personas que participan en dichos grupos podríamos predecir en igualdad de otras circunstancias con un elevado grado de seguridad quién emergerá como líder en ellos. Esto vienen a decir las conclusiones de esos centenares de estudios realizados en diferentes países, con personas de todo tipo y en todo tiempo desde hace al menos 60 años.

¿Tenemos gracias a este perfil de predisposiciones conductuales o de personalidad la fórmula del liderazgo que necesitamos en nuestra empresa? Creo que es demasiado precipitado. La realidad es mucho más compleja y los contextos enormemente variados, empezando por el hecho de que nuestra empresa no es un grupo de discusión libre. Los grupos asimilables a los de discusión libre es cierto que se dan en nuestras organizaciones y serían válidas en ellos estas conclusiones, pero no es lo mismo un grupo de discusión libre que uno de proyecto o que un área comercial con centenares de personas o una compañía entera. Esto explica que el liderazgo en ellas debe ser algo diferente en alguna medida.

De todos modos, lo que nos enseñan los grupos de discusión libre sobre los líderes tiene su valor práctico. Quizá bastaría con contar con perfiles predictivos para los diferentes contextos típicos que se den en una determinada organización. ¿Qué tipo de personas suelen ser buenos líderes en qué contextos de mi organización? Tal solución parece impracticable por la enorme complejidad que supondría definir los elementos significativos que definen un contexto complejo determinado y por añadidura cambiante. No parece ser este el camino adecuado. Quedémonos con el valor de lo encontrado en las investigaciones mencionadas y usemos esa información de una manera inteligente cuando corresponda.

Hubo durante años abundante literatura similar a esta sobre liderazgo que pensó que si se daban unos patrones de rasgos reconocibles y universales en los líderes de los grupos de discusión libre o grupos que comienzan a trabajar juntos podría pensarse que la personalidad condicionaba el liderazgo. Se conocen en la literatura como «teorías del gran hombre» (hombre o mujer). Hoy día estas aproximaciones al liderazgo son poco frecuentes y se han abandonado porque no parecen que lleven a ninguna parte. Aunque las conclusiones de los grupos de discusión libre son, como digo, válidas y útiles en contextos restringidos.

Esta conclusión de que no existe el «gran hombre» está reconocida por todos los estudiosos serios del tema, pero paradójicamente este hecho parece no preocupar demasiado a esos altos directivos a los que las firmas de consultoría internacionales piden que dibujen el retrato robot del directivo y del líder que su negocio requiere. ¿Qué retrato dibujan los altos directivos cuando les hacen esa pregunta? En dichos casos sacan a relucir el sueño de lo que necesitan y no siempre encuentran en cantidad suficiente en su empresa. Nos encontramos así con abundantes aportaciones de los líderes que los altos directivos desean.

Veamos las conclusiones de uno de ellos, aunque la literatura al respecto es más que abundante. Escojo una de ellas, que me parece de garantía suficiente ya que procede de una empresa de suficiente crédito en estos temas.3 Analizados, los encuentro muy parecidos a otros muchos. El talento de liderazgo que buscan los altos directivos tiene las siguientes características:
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Características más apreciadas por los altos directivos en sus líderes

1. Establece relaciones interpersonales de calidad. Relaciones basadas en la confianza para compartir ideas orientadas a que el trabajo logre resultados.

2. Desarrolla talento. Ayuda a otros a ser más efectivos desarrollando sus puntos fuertes, aportándoles expectativas claras de desempeño y apoyándoles.

3. Dirige el cambio. Reconoce que el cambio es esencial, fija objetivos de cambio y dirige los esfuerzos para transformar el trabajo alineándolo con el estado final deseado después.

4. Inspira. Anima a su equipo mediante el dibujo de lo que se espera de ellos, la confianza y el reconocimiento.

5. Aplica pensamiento crítico. Busca información, evalúa alternativas y las aplica consecuentemente en la solución de problemas y toma de decisiones.

6. Comunica con claridad. Escucha, comparte información con la suficiente concisión y finalidad y está abierto a escuchar opiniones.

7. Crea accountability. Identifica las consecuencias de las acciones y se hace responsive él mismo y a los demás en lo que corresponde por la consecución del resultado esperado.



Dicho lo anterior y dado el interés en incorporar evidencia útil para la elaboración de ese perfil del líder necesario en una determinada organización, la pregunta que me hago —y que les invito también a que se hagan ustedes en el caso de sus organizaciones— es la siguiente:


[image: Illustration]

• ¿Conviene partir de un determinado perfil de éxito como líder cuando definamos el perfil del líder que nuestra empresa necesita?

• ¿Es razonable creer que un perfil de éxito de líder de una determinada empresa es extrapolable a otra organización?

• ¿Es mejor partir entonces de un folio en blanco cuando definimos el de nuestra organización?



Para responder a esta pregunta pensemos en un caso real y preguntémonos si el CEO de nuestra compañía estaría contento con cualquiera de las listas de características de los líderes que buscan otras empresas cuando estuviera definiendo el perfil del líder que necesita él en su compañía. ¿Qué nos diría?

Mi experiencia cuando hago esta pregunta a CEO y equipos de alta dirección reales es que primero revisan las listas considerándolas un buen punto de partida. No desechan —y hacen bien— la opinión de centenares de directivos ni tampoco la acumulada en estudios serios sobre liderazgo... Sin embargo, no se quedan con ninguna de ellas para hacer corta y pega, sino que prefieren —y hacen bien también— construir la propia lista, adecuar los requerimientos competenciales del líder necesario a las particularidades de su empresa, a su cultura y a su estrategia.

Segunda escala del viaje de estudios: Lo importante no es cómo eres sino cómo te comportas

Un buen líder no se queda apoltronado detrás de su escritorio.

Richard Branson

Cuando se revisan los modelos explicativos sobre el liderazgo que se han generado en el siglo xx y en lo que llevamos del actual4 sorprende que en proporción son muy pocos los que estudian las características personales de los líderes, como comentaba anteriormente. La búsqueda de patrones de personalidad o de tipología se abandonó hace mucho como línea de investigación. Parece por tanto que conviene no apalancarse en exceso en la psicometría como único factor predictivo de capacidad o potencial de liderazgo. Dicho esto, también es cierto que existen y a veces funcionan tomas con precaución y considerando contextos. Véase, por ejemplo, el índice predictivo de capacidad de liderazgo de una de las pruebas psicométricas de personalidad más utilizadas como es el 16PF.5

Predominan, por el contrario, los estudios basados en competencias (tendencias de conducta exitosa y mostrada). Lo importante es la efectividad de la manera de actuar al margen de a qué predisposición o rasgo de personalidad responda esa manera.

Las investigaciones que van por esta línea siguieron el mismo camino: estudiar qué hacían los mejores líderes, qué conductas adoptaron en determinados contextos y explicar su efectividad tomando como base las que tenían en común.

Los principales modelos son:
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1. El de K. Lewin sobre la efectividad de los estilos autocrático, laissez faire y democrático en grupos de trabajo.

2. Los de las Universidades de Ohio y Michigan y su tratamiento de las tareas clave del líder y cómo medirlas.

3. El de R. Blake y J. Mouton sobre la efectividad a partir de los estilos del grid gerencial.

4. El de H. Mintzberg con su aún no superada taxonomía y descripción de la naturaleza del trabajo directivo.

5. El de S. Fielder sobre la importancia del ajuste entre el líder y su grupo que dio origen a una de las líneas de investigación más ricas en la actualidad como son las de los modelos LMX (Leader-Member-Exchange).

6. El del liderazgo situacional de P. Hersey y K. Blanchard, quizá el más conocido. Tachado por algunos como demasiado «fácil» pero quizá por ello el más usado en formación básica de liderazgo.

7. El del líder de nivel 5 de J. Collins.



Los modelos —que no vamos a detallar— nos sirven para subrayar dos puntos a nuestro juicio importantes:

• El primero es una buena noticia: cualquiera de los modelos explicativos de la efectividad del líder enumerados más arriba parte de la idea de que sea cual sea la predisposición existente, las competencias de efectividad en liderazgo se pueden desarrollar. Casi un siglo de investigación nos ha aportado innumerables pistas y guías prácticas para cumplir esa labor. Podemos, pues, contar con que el desarrollo de líderes alineados con los patrones que definamos en nuestra empresa puede evolucionar. Ya veremos en el capítulo dedicado al tema del desarrollo algunas consideraciones al respecto.

• El segundo punto es que el perfil del líder que necesitamos debemos convertirlo en pistas para la acción. No bastará con señalar sus características (perfil competencial o como queramos) sino que hemos de aportar también pistas de conductas efectivas y alineadas con el directivo que necesitamos. Nos referimos a los códigos de conducta o a los leadership commitments que deben aportar claridad de lo que esperamos.

A modo de conclusión hasta el momento...
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Para no olvidar cuando elaboremos el perfil del líder que necesitamos (2)

Es importante asociar las características del líder que recojamos en el perfil a descripciones comportamentales y de estilo alineadas con ellas como «código de conducta» o en forma de compromisos del líder (leadership commitments).



Tercera escala del viaje de estudios: ¿y los colaboradores qué?

Para liderar a la gente, camina tras ellos.

Lao Tzu

La tesis principal de los modelos que estudian el liderazgo desde esta perspectiva (los modelos de atribución social) es que el liderazgo está más en la mente de los liderados que en la del líder (en sus predisposiciones o sus comportamientos).6 Son los colaboradores (los seguidores) los que viendo actuar a una persona, juzgando lo que dice, si es congruente con lo que hace, incluso juzgando a partir de lo no dicho (los sutiles significados de la comunicación no verbal) acaban atribuyéndole capacidad de liderazgo.

¿Cómo es esto? Por lo que llamamos «teorías implícitas del liderazgo» líder (ILT en la literatura: Implicit Leadership Theories) que todos poseemos. Los seres humanos poseemos teorías implícitas sobre muchas cosas; por ejemplo, sobre lo que significa ser amable, o sobre cómo hay que comportarse en una ceremonia, o sobre roles (padre o madre, político, dependiente de comercio, médico, etc.). Los roles son, en definitiva, expectativas de comportamiento esperado y pertenecen a esta categoría. A estas teorías implícitas pertenece nuestra comprensión de qué es liderar. Si alguien por su comportamiento se ajusta al patrón de líder que tenemos en base a lo que le hemos visto hacer le atribuimos capacidades de líder (que puede tener o no, realmente) y a concederle «permiso» para influir en nosotros.

Ninguna de nuestras teorías es explícita o consciente, las ignoramos en nuestra vida cotidiana. Solo se explicitan cuando nos hacen determinadas preguntas o cuando hacemos un esfuerzo específico para ello. Podemos así hacerlas explícitas dándoles forma y expresión. Lo importante es que aun no siendo conscientes de ellas condicionan nuestra percepción de quién es líder y quién no y nuestro comportamiento, en vista de ello.

Otra característica de las teorías implícitas es que a pesar de ser particulares porque son fruto de la experiencia personal, son también en cierta medida compartidas por los miembros de una determinada organización u otro contexto más amplio (el de género, el de nación o el generacional o el «cultural» propio de un grupo humano), como puede ser una determinada organización.

Ejemplos de los primeros:

Podríamos mencionar decenas de estudios y conclusiones parecidos en torno a cómo funcionan estas teorías implícitas y a las conclusiones a las que nos llevan a la hora de percibir nuestra realidad. Este modelo de estudio del liderazgo que estoy comentando nos ayuda a comprender el liderazgo como una dimensión más amplia que las dos anteriores (la de rasgos y la de comportamiento). Añaden a lo que estamos discutiendo la evidencia de que los líderes pueden surgir porque responden a la categoría «cultural» y compartida de líder en una organización y la de que son parte de sus patrones culturales. Dichas personas «personalizan» la imagen de líder culturalmente aceptada o incluso venerada en la misma (el fundador, por ejemplo). Esto parece claro y firmemente apoyado en evidencia experimental.


[image: Illustration]

• Los estudios comprueban que las mujeres son más proclives que los hombres a considerar que los comportamientos empáticos son esenciales en un líder. Pasa igual con los de innovación, que son más importante para ellas a la hora de decidir si alguien es líder que para los hombres.7

• La generación millennial da un valor clave a la ambición y tiende a atribuir a la gente ambiciosa características de liderazgo con mayor probabilidad que una persona de otra generación anterior.8
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Un breve ejercicio para conocer su «teoría implícita de liderazgo»

Tómese unos minutos y reflexione sobre su experiencia.

1. Selecciones 2 o 3 personas que haya conocido y que considere líderes / personas con dotes para dirigir personas.

2. ¿En qué se parecían? Elija 5 rasgos de carácter y 5 comportamientos que tenían en común y anótelos en las columnas A y C respectivamente, de la siguiente tabla:
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D





	
Rasgos de carácter del líder
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Comportamientos del líder


	
Comportamientos clave





	
 


	
 


	
 


	
 





	
 


	
 


	
 


	
 





	
 


	
 


	
 


	
 





	
 


	
 


	
 


	
 





	
 


	
 


	
 


	
 







3. Ahora piense en su organización, en los retos que tiene planteados y en el tipo de líderes con los que debería contar. ¿Qué tres rasgos de carácter y qué tres comportamientos considera usted que son clave en dichos lideres?
Señale con una marca en la tabla anterior en las columnas B y D, respectivamente.



¿Qué consecuencia debemos aplicar de las orientaciones sobre liderazgo en el trayecto de perfil del líder que estamos construyendo?
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Para no olvidar cuando elaboremos el perfil del líder que necesitamos (y 3)

1. Explicitar las teorías implícitas de liderazgo predominantes que existen en nuestra organización y que forman parte de su cultura. Son esquemas compartidos con los que hay que contar y que posiblemente hay que conformar (adecuarlos, modificarlos o conservar lo que corresponda).

2. Hay que incorporar en las definiciones de perfil no solo requerimientos sino expectativas de rol. Hay que institucionalizarlas de alguna manera (convertirlas en «obligaciones»: qué es posible esperar de un líder en esta organización).



Una reflexión final

Reflexión en forma de preguntas abiertas esta vez pero que no puede obviar un sistema de fortalecimiento de la calidad de liderazgo como el que propongo y al que dedico el libro.

Llevamos un siglo estudiando el liderazgo y existen más definiciones y modelos explicativos de los que somos capaces de manejar. Todos fueron generados en entornos diferentes al actual y al que nos tocará vivir en los próximos años. El cambio es exponencial. Mas que de cambio gradual se habla de breakthrough, de rupturas, de «nueva realidad» después de cambios radicales. La pregunta que me hago como reflexión final y que incorporo siempre que trabajo junto con mis clientes en temas de liderazgo es:
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• ¿Cómo ha de ser un líder que se enfrenta a tasas de cambio tan enormes?

• ¿Lo tenemos suficientemente definido?

• ¿Es el perfil de líder actual el que nos llevará a alcanzar los retos que se derivan de la estrategia?



En las páginas que siguen aportaré respuestas sobre las que seguir trabajando.
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Conclusiones

1. La calidad de desempeño de los líderes de la organización y su consolidación en su cultura es la idea central del sistema que describo en el libro.

2. Calidad de Desempeño de los líderes = Calidad de Influencia en los colaboradores × Logro de resultados previstos.

3. Liderar es influir en otros de manera positiva, con valores éticos y con actitud de servicio demostrada poniendo a su disposición los medios necesarios para que se comprometan con determinados resultados y los alcancen.

4. Conviene no apalancarse en exceso en la psicometría y en los perfiles competenciales estándar como único factor predictivo de capacidad o potencial de liderazgo. Es más necesario construir el propio perfil en base a las particularidades de su empresa, a su cultura y a su estrategia.

5. Hay que incorporar en las definiciones de perfil no solo requerimientos sino expectativas de rol. Hay que institucionalizarlas de alguna manera (convertirlas en «obligaciones»: qué es posible esperar de un líder en esta organización).

6. Cualquiera de los modelos explicativos de la efectividad del líder parte de la idea de que sea cual sea la predisposición existente, las competencias de efectividad en liderazgo se pueden desarrollar.
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Main Conclusion

Hoy sabemos mucho acerca del liderazgo en las organizaciones y de lo que explica la efectividad de los líderes.

Las organizaciones deben saber aprovechar este conocimiento acumulado; sin embargo, lo decisivo es la definición que ella misma haga de líder y liderazgo en función de su estrategia.





Notas

1. Usaré «hombre» en todo momento a partir de ahora en el sentido de «ser humano» de uno u otro sexo, salvo cuando se deduzca claramente del contexto que a lo que me refiero es a su sentido secundario de varón.

2. En mi opinión, estos aspectos éticos deben incluirse en una definición de liderazgo. Si los eliminamos podríamos incluir a gente muy eficaz y con un elevado talento para el liderazgo, pero indeseables en cualquier organización.

3. Traducción del autor desde el original publicado en: https://www.gallup.com/workplace/267017/rethinking-competencies-part-expectations-leaders.aspx

4. Más de 60.

5. Índice de liderazgo: puntuaciones elevadas en: Atrevimiento (H+), Optimismo (F+), Estabilidad emocional (C+), Perfeccionismo (Q3+), Dominancia (E+) y Razonamiento (B+) y (tienen que darse también) puntuaciones bajas en: Abstracción (M-), Tensión (Q4–), Sensibilidad (I–) y Autosuficiencia (Q2–). Para más detalles: https://www.hpsconsultores.com/en-busca-de-laformula-del-potencial/

6. En realidad, en la de ambos, tanto seguidores como líderes. En el caso de los líderes, McGregor con su teoría X e Y ya lo había advertido. Lo importante es el poder tan enorme que tiene la idea que nos hacemos de los demás (el fenómeno de la profecía autocumplida).

7. Ver el artículo «The Impact of Gender on the Perception of Leadership Attributes» en «Frontiers in Psychology» (2018). En él se presentan los resultados de un estudio que examina cómo el género influye en la percepción de los atributos de liderazgo.

8. Ver el libro: «Generations at Work: Managing the Clash of Veterans, Boomers, Xers, and Nexters in Your Workplace» de Ron Zemke, Claire Raines y Bob Filipczak. AMACOM, 2000.
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