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			Prólogo

			Hay personas que llevan consigo un espíritu dotado de gran densidad; son carne, huesos y circunstancias, pero lo esencial de ellos está en su alma. A veces esa esencia se ve en un celaje de su vida. Y eso es lo que me ocurrió con Luis Gutiérrez, a quien conocí tan solo en una ocasión; aunque —al parecer— la evidencia de la moral y de la ética sentimental ya estarían ligadas para siempre a ese instante de raíz literaria, desde que anteriormente Luis me había enviado a Madrid la versión que tengo de su libro. Con él, ambos empezamos a compartir momentos que parecían querer residir en la memoria y en la mente para siempre. Por encima de todas estas catervas, reseñaré con brevedad que nuestro encuentro personal tuvo lugar el 26 de febrero de 2015 en Madrid. El impacto que supuso para mí haber recibido antes el soporte de su primer manuscrito consiguió alejarme de su peculiar biografía y procurar conocer la evolución de su propia experiencia y de su personal sensibilidad. Fueron casi tres horas de ininterrumpida convivencia compartidas con algunos miembros de mi equipo editorial. Después de este buen clima madrileño, yo estaba feliz, y posteriormente no dejé de mantener con él frecuentes conversaciones telefónicas; especialmente sobre el primer libro que le editamos: Inteligencia humana. Y sobre sus otros libros, incluyendo este con el que me honra para que realice el prólogo en el que figura la composición que nos ocupa. 

			Mientras avanzaba intentando comprender sus textos, reparé en las percepciones interpersonales, fenómeno complejo, que nos obliga a entender el liderazgo humanista al influir notablemente en la comunicación interpersonal y en la evaluación que hacemos del comportamiento de los demás. Por ello, es importante destacar los sentimientos que despierta el liderazgo humanista orientado a la generación de valor para el conjunto de los stakeholders. 

			Se trata de un texto práctico donde se intentan resolver problemas en esas relaciones que establecemos con la comunidad. Porque con este segundo libro, Luis Gutiérrez ha logrado desafiar a los conflictos, así como a las estrategias para la negociación y sus soluciones. Ha avanzado un paso más allá de la máxima clásica —como él matiza—, gracias a que probablemente seleccionó percepciones fijas o estables sobre las demás, para tratar de explicar el comportamiento de cada uno. Son los recursos que a veces utilizamos para predecir el comportamiento de las organizaciones y, por supuesto, de las personas. El trabajo realizado en las publicaciones de Luis gira en torno a la esencia de la dimensión de las personas, y si lo saboreamos con rigor, constatamos que siempre nos señalan las discrepancias y los conflictos sobre algunos asuntos. Principalmente, cuando el equipo está inmerso en procesos de cambios o debe enfrentarse a imprevistos. Es quizás ahí donde debemos proporcionar un clima de apoyo para que puedan expresar sus emociones, sus deseos, temores y conflictos emocionales sin ser juzgados y sin temor a las consecuencias; solamente de esta forma los efectos podrán ser fortalecedores. Realmente este libro gira en torno al trabajo que se somete a la esencia de la persona. Aunque tratar específicamente sobre «el liderazgo de los demás» implica aceptar que los diferentes miembros del equipo tienen percepciones diferentes de los distintos comportamientos humanos y de lo que se hace en la organización.

			El autor señala: «El propósito de este libro consiste en contribuir al desarrollo de personas que ocupan u ocuparán puestos de responsabilidad y gestión de equipos en diferentes tipos de organizaciones, facilitando y apoyando el progreso de un líder humanista…». Sin embargo, si nos adentramos en su narrativa e intentamos explorar su contenido, nos emocionará la hondura con la que Luis siempre sorprende a través de los espacios; muy por dentro y muy desde dentro, sobre los perfiles culturales. Porque en los últimos años, el estudio de la cultura de las organizaciones es de gran importancia, motivo por el cual se ha creado el concepto de «clima de la organización». Esto no es más que sus miembros. O sea, el personal directivo mantiene opiniones, valores y creencias: las normas de comportamiento tan valoradas en los distintos ámbitos de la vida. Reflexionemos con nuestro autor sobre el impacto que las creencias y las suposiciones tienen en la función directiva, sobre cómo influyen en cada una de las culturas directivas en el estilo y dirección de las comunicaciones, e intentemos encontrar el resultado de esa intensa historia.

			Isabel Florita Cardoso Fernandes 
CEO de Editorial Abelia

			Fábula

			Las obras del reino

			Cierto rey ordenó a sus dos hijos construir dos grandes acueductos que llevaran agua a los maltrechos campos reales, muy castigados por una gran sequía. 

			El primero tomó parte de las riquezas y ejércitos del padre y con ellos fue al norte, donde ordenó a los habitantes de aquellas tierras trabajar duro en la construcción de la gran obra. El hijo del rey dirigió la obra diligentemente, pagando justamente a los aldeanos y terminándola en el tiempo previsto de dos años.

			Orgulloso de su trabajo, se presentó en palacio, donde se encontró con las celebraciones por la próxima coronación de su hermano como rey. Le contaron que había tardado solo un año en construir el acueducto del sur, y que lo había hecho sin apenas soldados ni dinero.

			Aquello le pareció tan extraño que comenzó a investigar la obra del sur y llegó a descubrir no pocas irregularidades. Volvió entonces alarmado a informar a su padre para evitar la locura de la coronación de su hermano.

			—¿Por qué dices eso?, ¿hay algo que deba saber? —preguntó el rey.

			—Sabes cuánto quiero a mi hermano, pero debe haberse vuelto loco, pues ha manchado nuestro nombre mil veces:

			•Construyó el acueducto desviándose de los planos. 

			•Creó salidas de agua que llegan a otros campos antes del tuyo, al que apenas llega la mitad del agua. 

			•Desafió al primer ministro en presencia de los aldeanos.

			•Se fue sin pagar nada a quienes trabajaron.

			•Hasta utilizó a tus soldados de obreros. 

			»Y quién sabe si esto es solo el principio...

			El rey, mirando a su hijo con cariño, respondió:

			—Hijo mío, lo que dices es cierto. Tu hermano tuvo:

			1.La iniciativa de modificar la obra para mejorarla.

			2.La sabiduría para proponer algo que mejoraría las vidas de todos y así convencer a los aldeanos de trabajar rápido y gratis.

			3.La valentía para enfrentarse al primer ministro por defender la justicia.

			4.El carisma para poner a sus soldados a trabajar en la obra más horas que los aldeanos. 

			5.Su compromiso fue tan grande que él mismo fue quien más tiempo dedicó a trabajar, olvidando su condición de príncipe. 

			»¿Sabes, hijo? Por estas cosas todo el mundo adora a tu hermano y harían lo que él les pidiera. Más que su rey, ahora es su líder.

			El príncipe se marchó pensativo, reconociendo en las palabras de su padre la grandeza de su hermano. Y sin dudarlo, corrió a felicitarle.

			
				
					
					
				
				
					
							
							«En cuanto a los mejores líderes, las personas no notan su existencia. Las personas honran y alaban a los líderes que son casi tan buenos como los mejores. Temen a los que ocupan la categoría inferior inmediata y odian a los de la cateforía inferior subsiguiente. Cuando está terminado el trabajo del mejor líder, las personas “LO HACEMOS NOSOTROS”.»

							Lao Tzu
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							«El líder sabio no está coleccionando una cadena de éxitos. Está ayudando a que otros encuentren su propio éxito. Existe suficiente para repartir. Compartir el éxito con otros es muy exitoso. El principio subyacente a toda la creación nos enseña que los beneficios verdaderos bendicen a todo el mundo y no disminuyen a nadie. El líder sabio está consciente de que la recompensa de hacer el trabajo surge naturalmente del trabajo mismo.»

							Lao Tzu
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			Introducción

			Para qué este libro

			En mi primer libro, deseábamos facilitar la posibilidad de avanzar un paso más allá de la máxima clásica de «conócete a ti mismo», hacia «gestiónate a ti mismo»/«lidérate a ti mismo» que implica un desafío, un reto mayor para todos nosotros, al tener que «atrevernos» a actuar, es decir, a trasladar nuestros progresos en nuestro autoconocimiento, nuestro crecimiento en nuestra conciencia de quiénes somos, a comportamientos concretos en nuestro día a día que «avalen» en la realidad esos avances «mentales», abstractos.

			En este segundo libro, y con numerosos apartados comunes en cuanto a la definición, algo connatural al estar trabajando en esencia con las dimensiones fundamentales de la persona, estas que constituyen el pivote troncal sobre el que todo se apoya y gira en mis publicaciones, abordamos ahora el «liderazgo de los demás».

			Todos y cada uno de nosotros hemos nacido en:

			1.Una realidad histórica determinada.

			2.Regida por normas y valores concretos.

			3.Gestionada por un sistema económico y político único. 

			4.Damos esta realidad por sentada y pensamos que es natural, inevitable e inmutable. 

			Olvidamos que nuestro mundo fue creado por una cadena «accidental» de acontecimientos y que la historia moldeó no solo nuestra:

			1.Tecnología.

			2.Política.

			3.Sociedad.

			Sino también nuestros:

			1.Pensamientos.

			2.Temores.

			3.Sueños. 

			4.Esperanzas.

			En la era en la que nos ha tocado vivir, inmersos en la IV y V evolución industrial, en tiempos de narcisismo y aislamiento, con un modo de vida egocéntrico y megalómano, mientras ansiedad y depresión aumentan, el propósito de este libro consiste en contribuir al desarrollo de personas que ocupan u ocuparán puestos de responsabilidad y gestión de equipos en diferentes tipos de organizaciones:

			1.Facilitando y apoyando el progreso de un líder ético, humanista, humilde, inspirador, transformador.

			2.Que construya una cultura organizacional y un estilo de liderazgo fuertemente comprometido con el desarrollo y la liberalización del talento de sí mismo y de las personas de su equipo.

			3.Que generará un mayor valor añadido, una mayor competitividad a sí mismo, a su equipo y a la organización. 

			4.Que guíen el anhelo de reconciliación de las personas con su presente y con sus perspectivas y esperanzas de futuro.

			
				
					
					
				
				
					
							
							La transformación de cualquier tipo de organización, requiere regresar a un liderazgo más humanista, que se apoye en:

							1.Los valores. Personificados en el día a día del líder.

							2.La ética.

							3.La confianza.
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							4.En el otorgamiento real de autonomía a los profesionales.

							5.En la simplificación de sus procesos, para que se respire libertad y no burocracia.

							6.Sistemas de comunicación claros.

							7.En los resultados. Porque sin resultados sostenibles no existe liderazgo, sino fuegos artificiales.

							8.En la aceptación de responsabilidades por parte de los colaboradores.

						
					

				
			

			El presente libro traza un itinerario pedagógico que va desde los conceptos fundamentales del liderazgo hasta las competencias y habilidades críticas de un líder, cuyo propósito opera a cuatro niveles:

			1.Desarrollo personal.

			2.Desarrollo como líder de un equipo de personas. 

			3.Desarrollo como integrante de un equipo. 

			4.Desarrollo como «seguidor» de una cultura o liderazgo organizacional.

			Una de las peculiaridades de este libro es la presencia de numerosas herramientas de reflexión, autoconocimiento y diseño de acciones de mejora. No está concebido desde un enfoque de clase magistral elaborado desde las alturas intelectuales, sino que ha sido imaginado desde una mirada de construcción de contenidos entre todos, donde el libro nos sirve de documento físico de anotaciones, dibujos, críticas… que facilitan personalizar y «materializar en cierto modo» el esfuerzo y los deseos de continuar mejorando nuestros comportamientos día a día en nuestro viaje.

			
				
					
					
				
				
					
							
							«Las acciones convierten conocimientos en sabiduría. No puedes atravesar el mar simplemente mirando el agua»

							Rabindranath Tagore
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			Fábula

			Juan trabajaba en una empresa hace dos años, siempre fue muy serio, dedicado y cumplidor de sus obligaciones, llegaba puntual y estaba orgulloso de que en dos años nunca recibió una llamada de atención.

			Cierto día buscó al gerente para hacerle un reclamo:

			—Señor, trabajo en la empresa desde hace dos años con bastante esmero y estoy a gusto con mi puesto, pero siento que he sido relegado. Mire, Rogelio ingresó a un puesto igual que el mío hace seis meses y ya ha sido promovido a supervisor.

			—Uhmm —mostrando preocupación, el gerente le dice—: Mientras resolvemos esto, quisiera que me ayudes a resolver un problema. Quiero dar fruta al personal para la sobremesa del almuerzo de hoy. En la bodega de la esquina venden fruta. Por favor, averigüe si tienen naranjas.

			Juan se esmeró en cumplir con el encargo y en cinco minutos estaba de vuelta.

			—Bueno, Juan, ¿qué averiguaste?

			—Señor, tienen naranjas para la venta.

			—¿Y cuánto cuestan?

			—Ah, no pregunté eso.

			—OK, pero ¿viste si tienen suficientes naranjas para todo el personal?

			—Tampoco pregunté eso, señor.

			—¿Hay alguna fruta que pueda sustituir a la naranja?

			—No sé, señor, pero creo…

			—Bueno, siéntate un momento.

			El gerente tomó el teléfono y mandó llamar a Rogelio. Cuando este se presentó, le dio las mismas instrucciones que le diera a Juan y en diez minutos estaba de vuelta. Cuando Rogelio retorna, el gerente pregunta:

			—Y bien, Rogelio, ¿qué noticias me traes?

			—Señor, tienen naranjas, las suficientes como para atender a todo el personal y, si prefiere, también tienen plátanos, papayas, melones y mango. La naranja está a 2,50 euros el kilo. El plátano a 2,00 euros el kilo, el mango a 3,50 el kilo, la papaya 4,00 y el melón a 1,75 euros el kilo. Me dice que, si la compra es por una cantidad mayor a 25 euros, nos darán un descuento del 5 %. He dejado separada la naranja, pero si usted escoge otra fruta, debo regresar para confirmar el pedido.

			—Muchas gracias, Rogelio, pero espera un momento. 

			Se dirige a Juan, que aún seguía esperando estupefacto, y le comenta:

			—Juan, ¿me decías?

			—Nada, señor, eso es todo, con su permiso…

			¿Estamos aportando nuestro mejor y mayor esfuerzo en los desempeños más sencillos que aumenten nuestra competitividad, nuestra aportación de valor, nuestra marca personal?

			¡¡¡Comenzamos!!!

			Reflexión 1. El líder nace o se hace

			[image: ]

			Elaboración propia

			I. El líder nace o se hace

			•Valorar: 

			Valoración 0: creemos absolutamente que el líder nace.

			Valoración 10: creemos absolutamente que el líder se hace.

			•¿Cuáles son las razones para valorar así?

			Ej. «Valoración: 0» V.1.

			«Razones: El líder nace: creo que las características del líder son genéticas». R.1.

			V.1. __________________________________________

			R.1. __________________________________________

			V.2. __________________________________________

			R.2. __________________________________________

			V.3. __________________________________________

			R.3. __________________________________________

			Punto de partida

			Nuestro punto de partida en este libro es el reconocimiento de que el líder no llega a serlo porque haya nacido con una personalidad concreta o unos rasgos físicos determinados, al menos no únicamente por ello: una persona desarrolla el liderazgo a base de:

			1.Formación.

			2.Aprendizaje.

			3.Esfuerzo personal.

			El pilar fundamental del enfoque de este libro es que consideramos el éxito organizativo como un trabajo interno, un trabajo personal. La excelencia se inicia en el interior de cada uno. El liderazgo directivo comienza con el liderazgo de uno mismo.

			1.¿Cómo podremos liderar a un grupo de personas si nunca hemos aprendido a liderarnos a nosotros mismos?

			2.¿Cómo vamos a reconocer las necesidades y expectativas de las personas de nuestro equipo si no conocemos cuáles son las nuestras?

			3.¿Cómo vamos a inspirar, a poder influir en otros, si nosotros no nos mostramos dispuestos a dejarnos influir?

			Cuando seamos conscientes de identificar claramente qué características convierten a una persona en un líder y demostremos esos comportamientos en nosotros mismos, día a día, decisión a decisión, entonces:

			1.Nuestros colaboradores tendrán unas expectativas claras de lo que se espera de ellos.

			2.Nuestros clientes desearán y disfrutarán haciendo negocios con nosotros.

			3.Los inversores tendrán más confianza en el valor tangible e intangible de nuestra empresa.

			4.Podremos invertir más sabiamente nuestros recursos en encontrar y crear futuros profesionales y líderes.

			
				
					
					
				
				
					
							
							«La excepcionalidad requiere de:

							1.Reflexión: la consideración consiste y regular de los acontecimientos de la vida cotidiana a la luz de las aspiraciones a largo plazo.
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							2.Punto de apoyo: capacidad para ignorar sus debilidades y centrarse en sus fortalezas. Debemos preservar y sobre todo confiar en nosotros mismos. Hemos de creer que estamos dotados para algo y que, a cualquier precio, tenemos que conseguirlo.

							3.Encuadre: capacidad para construir experiencias de una forma positiva, una forma que le permita a uno extraer lecciones apropiadas y más energías para actuar en la propia vida.»

							Perspectiva, confianza y compromiso son claves para el talento excepcional, Gardner

						
					

				
			

			Este proceso de crecimiento y transformación ha sido un desafío en cualquier época, pero en nuestro contexto actual de:

			1.Globalización.

			2.Deslocalización.

			3.Turbulencia laboral a consecuencia de los cambios generados por los nuevos modelos macroeconómicos y las nuevas normativas laborales. 

			4.Vertiginosa velocidad de desarrollo de la tecnología en todos los ámbitos.

			Se multiplican los interrogantes, las dudas y las dificultades de crecimiento en cualquier ámbito, pero más aún si hablamos del desarrollo de personas que deben configurarse en guías, en faros, en INSPIRADORES para los demás.

			La necesidad de prepararnos para un presente digitalizado, globalizado, deslocalizado, vertiginoso, innovador, disruptivo ha puesto de relieve la necesidad en las organizaciones de construir un perfil de liderazgo «más completo»: 

			1.Humanista.

			2.Innovador.

			3.Competente.

			4.Apasionado.

			5.Con carácter.

			6.Emocionalmente inteligente.

			7.Transformador de personas, equipos y organizaciones.

			Y para ello es necesario dejar de lado en las organizaciones las relaciones de desigualdad, los inmovilismos, las mediocridades, las jerarquías, los statu quo…, y comenzar a creer y construir de verdad con las personas, ya que son estas la «diferencia que marca la diferencia».

			Esas personas que basan su vida en valores se visten con una actitud positiva y proactiva y apuestan por sí mismas. «Ellos son la diferencia que marca la diferencia».

			Buscar la excelencia personal no significa ser arrogante ni estar por encima de los demás, sino que se trata de rendir al máximo en la carrera de la vida, en la que no se compite con otros, sino con uno mismo. Cuando uno vive en un continuo afán de superación, se convierte en una fuente de inspiración para otros que, como él, ansían ser felices durante el camino. 

			Se requiere trabajar para construir una cultura corporativa basada en el valor de la cooperación, de la innovación, de los valores, de la misión… en la que los profesionales, los equipos, las distintas unidades de negocio de una compañía sientan a los demás integrantes imprescindibles para alcanzar los objetivos estratégicos emanados de la misión de la organización.

			Si queremos ser competitivos como profesionales y como organización, necesitamos construir sobre los pilares, sobre la solidez que proporciona nuestra base actual, y añadir la inteligencia emocional, la creatividad, la imaginación, en definitiva, el aprendizaje y la mejora continua. 

			
				
					
					
				
				
					
							
							«Factores de éxito para competir favorablemente en entornos de negocio cada vez más demandantes y de creciente complejidad, competitividad y globalización, requiere construir sobre pilares como:

							1.La inteligencia emocional.
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							2.La Creatividad.

							3.El Compromiso de los profesionales y la propiedad.

							4.El Talento e ingenio de los profesionales.

						
					

				
			

			
				
					
					
				
				
					
							
							Asumir posiciones de liderazgo en el convulso y complejo mundo de negocios actual, requerirá fortalecer competencias y habilidades directivas vinculadas al:

							1.Desarrollo de un sólido pensamiento estratégico
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							Imagen propia 123 RF

						
					

					
							
							2.Promotores de la reivindicación empresarial incluida por la innovación

							3.Mayor conciencia de ese rol de agentes esenciales de transformación organizativa

							4.Liderazgo emocionalmente inteligente

							5.Capacidad de influencia para desarrollar y motivar a otras personas hacia el logo de unos objetivos personales y estratégicos en una organización

						
					

				
			

			Mitos que transfiguran la riqueza del liderazgo que deseamos transmitir

			•El liderazgo es algo esotérico, una competencia rara, un conjunto de comportamientos propios de unas pocas personas e inaccesible a la mayoría.

			•Los líderes nacen, están hechos de una pasta especial, con un ADN singular. Aunque puedan pasar por procesos de desarrollo personal y profesional, las personas no crecen líderes, sino que se confirman como son o se malogran. 

			•El liderazgo existe exclusivamente en las cimas de las organizaciones, desde donde el líder controla, dirige, azuza, influye y conduce.

			•El liderazgo es un carisma: un don que algunas personas tienen para atraer y seducir a otras, que las convierten en sus seguidores.

		

	
		
			Capítulo I

			Liderazgo

			I.I. Qué entendemos por liderazgo

			I.I.I. Comportamientos del líder

			Reflexión 2. Comportamientos del líder
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			Elaboración propia

			II. Comportamientos de una persona a la que reconozco como líder

			•¿Cuáles son los principales comportamientos de esa persona? C.1., C.2.,…

			•¿Cómo me hacía sentir? S.1., S.2.,…

			Ej.: «Siempre me escuchaba». 

			«Me sentía importante; parte de un equipo».

			C.1. __________________________________________

			S.1. __________________________________________

			C.2. __________________________________________

			S.2. __________________________________________

			C.3. __________________________________________

			S.3. __________________________________________

			C.4. __________________________________________

			S.4. __________________________________________

			C.5. __________________________________________

			S.5. __________________________________________

			C.6. __________________________________________

			S.6. __________________________________________

			C.7. __________________________________________

			S.7. __________________________________________

			C.8. __________________________________________

			S.8. __________________________________________

			Elaboración propia

			A consecuencia de numerosos talleres realizados, estos son algunos de los comportamientos que han surgido:

			1.Tratan a las personas con el debido tacto y respeto. 

			2.Muy competentes y expertos en el ámbito que se desenvuelvan.

			3.Obtienen resultados en la organización.

			4.Apoyan y facilitan las oportunidades de crecimiento de las personas, otorgan nuevas responsabilidades.

			5.Proporcionan un margen de confianza para facilitar el desarrollo del potencial de las personas.

			6.Demuestran paciencia y tienen expectativas razonables comprendiendo que, a veces, el crecimiento personal puede ser lento, desigual y tal vez difícil.

			7.Actúan con justicia y equidad a la hora de reconocer, defender y exigir aquello que le corresponde a cada persona.

			8.Consideran el fracaso como la mejor herramienta de aprendizaje personal y profesional.

			9.Clarifican con las personas de su equipo sus responsabilidades, sus funciones y los resultados importantes que se esperan de ellos.

			10.Tienen informadas a las personas del equipo de los objetivos, resultados y aportación del equipo.

			11.Proporcionan a cada persona feedback sobre la forma en que desempeñan su trabajo y alcanzan los objetivos.

			12.Valoran los resultados obtenidos por las personas basándose en métricas, estándares de rendimiento sobre los que nos hemos puesto de acuerdo.

			13.Planifican encuentros periódicos con cada persona, para realizar un balance de los asuntos en curso.

			14.Propician la disponibilidad para tratar los problemas importantes.

			15.Defienden y apoyan a las personas de su equipo ante el resto de la organización.

			16.Ejemplifican cada comportamiento y desempeño que exigen a los demás.

			17.Dan muestras de reconocimiento a cada persona.

			18.Fomentan que las personas se expresen de forma abierta, inclusive cuando sus puntos de vista difieren de los suyos.

			En definitiva, generan CONFIANZA, COOPERACIÓN Y RESPETO en las personas y obtienen resultados para la organización, los equipos y los profesionales mediante: COMPORTAMIENTOS, ACTITUDES, CREENCIAS Y VALORES.

			
				
					
					
				
				
					
							
							¿COINCIDE?
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							¿Eliminarías o añadirías algún comportamiento más?

						
					

					
							
							_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

						
					

				
			

			Elaboración propia

			I.I.II. Comportamientos más importantes de un líder

			Reflexión 3. Comportamientos más importantes de un líder

			[image: ]

			Elaboración propia

			III.I. Comportamientos que me parecen más importantes de un líder

			•¿Cuáles me parecen que son los principales tres comportamientos de un líder? 

			Ej.: «Que obtenga resultados en la empresa». 

			C.1. __________________________________________

			C.2. __________________________________________

			C.3. __________________________________________

			III.II.I. ¿Qué valoración otorgas a tu jefe actual en estos tres comportamientos?

			•Valorar de 0 a 10 cómo ves a tu jefe en estos tres comportamientos.

			Ej.: «Que obtenga resultados en la empresa». 

			Valoración: «3: no consigue los resultados ni los objetivos marcados».

			C.1. __________________________________________

			V.1. __________________________________________

			C.2. __________________________________________

			V.2. __________________________________________

			C.3. __________________________________________

			V.3. __________________________________________

			III.II.II. ¿Qué valoración te otorgas a ti mismo en estos tres comportamientos?

			•Valorar de 0 a 10 cómo te ves a ti mismo en estos tres comportamientos.

			Ej.: «Que obtenga resultados en la empresa». 

			Valoración: «7: cuando tengo los recursos necesarios, consigo los resultados y objetivos marcados».

			C.1. __________________________________________

			V.1. __________________________________________

			C.2. __________________________________________

			V.2. __________________________________________

			C.3. __________________________________________

			V.3. __________________________________________

			Elaboración propia

			I.I.III. Para qué sirve el liderazgo

			Reflexión 4. Para qué sirve el liderazgo

			[image: ]

			Elaboración propia

			IV.I. ¿Para qué crees que sirve el liderazgo?

			•¿Para qué crees que sirve el liderazgo?

			Ej.: «Para desarrollar el talento de los profesionales de la empresa». 

			_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

			A consecuencia de numerosos talleres realizados, estos son los PARA QUÉ surgidos: 

			
				
					
					
				
				
					
							
							Para qué el liderazgo

							1.Apoyar a su gente en su desarrollo profesional y crecimiento personal aumentando la confianza y la identificación de todos los profesionales con la organización.

							2.Construir una organización competitiva que obtenga resultados como consecuencia de trabajo por un objetivo común, sintiendo la empresa como propia.
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							Imagen propia Shutterstock

						
					

					
							
							3.Dedicar un esfuerzo extra para comprender la dinámica del entorno, y gracias a ello, alinear la ejecución individual y de su equipo a la estrategia empresarial.

							4.Contagiar con su visión, entusiasmo y sentido de propósito a otros profesionales que deciden comprometerse por una causa significativa, y un propósito que proporciona un sentido para ellos, para la empresa y para la sociedad.

							5.Conformar equipos de trabajo de alto rendimiento, donde el respeta, la reciprocidad, la cooperación y las buenas relaciones personales son un denominador común.

						
					

				
			

			
				
					
					
				
				
					
							
							¿COINCIDE?
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							¿Eliminarías o añadirías algún comportamiento más?

						
					

					
							
							_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

						
					

				
			

			Elaboración propia

			I.I.IV. Definiciones y pensamientos inspiradores relevantes de liderazgo

			Reflexión 5. Cómo definirías el liderazgo

			[image: ]

			Elaboración propia

			V.I. ¿Cómo definirías el liderazgo?

			_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

			Definiciones relevantes

			«Su labor consiste en ayudar a la gente a triunfar apoyándoles y eliminando las barreras, de manera que puedan alcanzar los objetivos que harán que la visión se convierta en una realidad».

			Ken Blanchard

			«El trabajo principal del líder es […] crear las condiciones que expandan la habilidad de todos los empleados de tomar decisiones y crear el cambio. Pero, más que eso, significa que el líder debe ayudar de manera activa a sus seguidores a alcanzar su máximo poder de liderazgo». 

			Warren Bennis

			«El proceso por el cual los líderes inducen y animan a los seguidores a conseguir ciertos objetivos que encarnan los valores, motivaciones, necesidades y expectativas de ambas partes, líder y seguidores. La relación que los une no tiene como base únicamente el poder, sino que se sustenta en la reciprocidad mutua de las verdaderas necesidades que han de ser atendidas». 

			Burns

			«Aproximarse al hombre en busca de una mejor comprensión del mismo es una tarea irrenunciable si se quiere dirigir bien, ya que toda organización es esencialmente una obra humana en cuanto que en primer lugar es fruto del esfuerzo humano y, en segundo lugar, se compone de hombres. Por esta razón todo intento por comprender una organización debe empezar por el estudio del hombre». 

			J. M. Rodríguez Porras

			Pensamientos inspiradores

			«El mejor líder es el que apenas se hace notar, no aquel al que la gente obedece y aclama, ni al que todos desprecian. El buen líder habla poco, y cuando haya concluido su trabajo y alcanzado su propósito, la gente dirá: «Lo hicimos nosotros»». 

			Lao Tzu

			«Dale a un hombre un pez y lo habrás alimentado durante un día. Enséñale a pescar y lo habrás alimentado toda su vida». 

			Confucio

			«El liderazgo es una oportunidad de servir; no de lucirse».

			J. Walters

			«La función de un líder es elevar las aspiraciones de las personas y liberar sus energías para que traten de realizarlas». 

			David Gergen

			«La unión del rebaño obliga al león a acostarse con hambre». 

			Refrán africano

			«No se puede ayudar a los hombres haciendo permanentemente por ellos lo que ellos pueden y deben hacer por sí mismos». 

			Lincoln

			«Ayuda a tus semejantes a levantar su carga, pero no a llevarla». 

			Pitágoras de Samos

			Fábula

			La niña y la mariposa

			Una niña se encontró en una rama de un árbol que se había caído al suelo un capullo de gusano de seda. Al verlo allí tirado, decidió recogerlo y llevarlo a su casa para que pudiera sobrevivir.

			Al cabo de unos días, unos pequeños ruiditos alertaron a la niña, que pudo contemplar cómo estaba teniendo lugar el proceso de la transformación. La mariposa luchaba desesperadamente por abandonar el capullo con mucho esfuerzo y evidente sufrimiento. 

			La niña, al ver aquella situación, no se lo pensó y buscó una pequeña tijera, con la que eliminó con cuidado las dificultades que la mariposa tenía para salir de su capullo. A los pocos segundos, la mariposa estaba fuera y la niña la colocó de tal manera que pudiera comenzar a volar, pero no podía porque sus alas no eran lo suficientemente fuertes para poder lograrlo.

			En el proceso de eclosión, las mariposas hacen un esfuerzo muy grande que fuerza al sistema cardíaco y envía mucha sangre a todos los extremos de su cuerpo. Con ese sobretrabajo logra que se asiente la vida y las capacidades, como la de volar de forma autónoma.

			I.II. Historia reciente del liderazgo

			Pocos conceptos han recibido tanta atención general en las últimas dos décadas como el de liderazgo. Aunque la investigación científica del liderazgo comenzó realmente durante el siglo xx, en los últimos ochenta años se han llevado a cabo miles de estudios formales sobre este tema desde una considerable variedad de enfoques y perspectivas.

			Si uno introduce en un buscador de internet el término «liderazgo», se encontrará con un número de libros que supera los cien mil títulos; sin embargo, el estudio del liderazgo no es nuevo, no se remite a la era de los buscadores digitales. Sus orígenes se remontan a Plutarco y a sus biografías de personalidades, escritas en el siglo i. 

			No siendo el objetivo de este libro presentar un estudio exhaustivo de la evolución de la investigación sobre el liderazgo, que como ya he comentado con anterioridad resulta muy sencillo ilustrarse en los buscadores digitales o documentos escritos, sí que me gustaría presentaros unas pinceladas de aquellos autores que han ido generando algunas de las tendencias más significativas.

			En las últimas décadas en el estudio del liderazgo, los investigadores teóricos han utilizado e investigado profunda y minuciosamente sobre las siguientes seis preguntas: 

			1.¿Quién es un líder? Se buscaron, en vano, una serie de rasgos comunes en función de la altura, el sexo, el bagaje cultural, la forma de hablar de los líderes, la personalidad.

			2.¿Cómo se comporta un líder? Intentaron encontrar las características del líder según su estilo, frecuentemente, si estaban orientados a las tareas o a las personas.

			3.¿Cuándo y dónde se concentra un líder, en las personas o en las tareas? Para que el líder adopte el estilo de liderazgo adecuado, tiene que haber comprendido cuáles son las circunstancias particulares de una situación.

			4.¿Qué saben y qué hacen exactamente los líderes? Intentaron identificar las competencias clave o los conocimientos, habilidades y los valores de los líderes de éxito. En definitiva, cuáles son los comportamientos en el día a día que generan éxito en la organización. 

			5.¿Por qué es importante el liderazgo? Las últimas tendencias de investigación resaltan la importancia de la obtención de resultados; sin resultados, las competencias carecen de sentido. El liderazgo consiste en conseguir los resultados deseados de forma adecuada. Los líderes que sean capaces de lograr un cuadro de mando equilibrado que integre a empleados, clientes, inversores y los resultados de la organización tendrán mayores posibilidades de éxito.

			6.¿Para quién se lidera? Los teóricos del liderazgo se están dando cuenta de que el liderazgo consiste en vincular la identidad externa de la empresa, es decir, su marca, con la cultura interna. Los líderes garantizan que el comportamiento de los empleados refleje la marca del liderazgo.

			En cierto modo, las diferentes teorías del liderazgo, más que entrar en directa oposición unas con otras, se van complementando y enriqueciendo, produciéndose una visión cada vez más integral del LÍDER como SER HUMANO al servicio de otros SERES HUMANOS.

			Un breve análisis del estudio del liderazgo en los últimos tiempos puede ayudar a entender esta conclusión. 

			I.II.I. Enfoques centrados en la personalidad 

			Este enfoque basado en rasgos de la personalidad es una de las primeras aproximaciones al tema en la primera mitad del siglo xx. También llamado el enfoque «de los grandes hombres». 

			La mayor parte de las investigaciones se centraban en el:

			1.Análisis de los rasgos de personalidad.

			2.De grandes personajes de la historia.

			3.En su entorno económico y social.

			4.Con el fin de descubrir el grupo de características que les eran comunes.

			5.Y que, de esta forma, definirían el liderazgo. 

			Este enfoque fue cuestionado a mediados del siglo xx por sugerir que no existía un conjunto consistente de rasgos o características de personalidad que permitiera diferenciar a los líderes de quienes no lo son.

			Durante gran parte del siglo xx se han elaborado una enorme cantidad de estudios empíricos cuyo objetivo es descubrir este conjunto de rasgos de personalidad. Sin embargo, lo que tal investigación ha dejado es un conjunto extenso de diferentes listados de características encontradas en los líderes. Presentamos los más destacados:

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							Stogdill (1948)

						
							
							Mann (1959)

						
							
							Stogdill (1974)

						
					

					
							
							Inteligencia

						
							
							Inteligencia

						
							
							Logro

						
					

					
							
							Vigilancia

						
							
							Masculinidad

						
							
							Persistencia

						
					

					
							
							Perspicacia

						
							
							Adaptación

						
							
							Perspicacia

						
					

					
							
							Responsabilidad

						
							
							Dominio

						
							
							Iniciativa

						
					

					
							
							Iniciativa

						
							
							Extroversión

						
							
							Autoconfianza

						
					

					
							
							Perspectiva

						
							
							Conservadurismo

						
							
							Responsabilidad

						
					

					
							
							Autoconfianza

						
							
							
							Cooperación

						
					

					
							
							Sociabilidad

						
							
							
							Tolerancia

						
					

					
							
							
							
							Influencia 

						
					

					
							
							
							
							Sociabilidad

						
					

					
							
							De Vader (1986)

						
							
							Kirkpatrick (1991)

						
					

					
							
							Inteligencia

						
							
							Energía

						
					

					
							
							Masculinidad

						
							
							Motivación

						
					

					
							
							Dominio

						
							
							Integridad

						
					

					
							
							
							Confianza

						
					

					
							
							
							Habilidad cognitiva

						
					

					
							
							
							Conocimiento

						
					

				
			

			Tabla propia

			I.II.II. Teorías de la contingencia 

			Las reflexiones y las conclusiones obtenidas de las investigaciones anteriores llevaron los estudios sobre liderazgo hacia otros campos de investigación: se trataba de analizar el comportamiento de los líderes en diversas situaciones. 

			La más ampliamente conocida es la de F. E. Fiedler (1964). 

			El centro de interés de esta perspectiva es adecuar el líder a las situaciones apropiadas. Se denomina de la contingencia porque sugiere que la eficacia del líder depende del grado en que su estilo se ajuste al contexto. 

			Para comprender el desempeño del líder es esencial comprender las situaciones en las que ejerce su liderazgo. 

			Analiza dos dimensiones:

			a.Estilos de liderazgo.

			b.Situaciones o contextos.

			a.Los estilos de liderazgo se articulan en torno a dos ejes: 

			I.La orientación a la tarea. 

			II.La orientación a las relaciones interpersonales. 

			II.1.El estilo orientado a la tarea tiene sus orígenes en las primeras teorías de la dirección a comienzos del siglo xx. Lo esencial de este estilo es que el líder es quien asume la responsabilidad de las decisiones y dirige a los subordinados. 

			II.2.El estilo orientado a las relaciones interpersonales centra su interés en la optimización de los recursos humanos dentro de la organización a través de la participación. Contribuyen a lograr el bienestar de los subordinados, con ellos mismos y con los demás.

			Según Fiedler:

			I.El estilo de liderazgo orientado a la tarea tiene éxito en situaciones con un nivel muy alto o muy bajo de poder e influencia que el grupo otorga al líder.

			II.El liderazgo orientado a las interrelaciones se corresponde con situaciones de puntuación media.

			b.Las situaciones o contextos en que el líder actúa se catalogaban según tres dimensiones:

			I.Posición de poder del líder. Fuerte/Débil.

			II.Grado de estructuración de las tareas. Alta/Baja.

			III.Relación entre el líder y los subordinados. Buenas/Moderadamente deficientes.

			La combinación de estos tres factores mide el tipo de poder e influencia que el grupo otorga al líder. 

			Una vez establecida la tipología de estilos y de situaciones, el paso siguiente consiste en asignar unas a otras.

			[image: http://www.elergonomista.com/lidcontingencia_clip_image004.gif]

			Tabla: Fiedler

			La teoría de la contingencia ha demostrado ser especialmente útil a la hora de predecir el éxito de un directivo tras una promoción o cambio de puesto dentro de la organización.

			La principal limitación de este conjunto de teorías es que, al no contemplar la posibilidad de aprendizaje, resultan estáticas.

			I.II.III. Enfoques basados en los estilos de liderazgo

			Los enfoques basados en los estilos de liderazgo estudian exclusivamente lo que los líderes hacen y cómo lo hacen. 

			I.II.III.I. La rejilla de dirección de Blake y Mouton (1960)

			Pretende explicar cómo los líderes contribuyen al logro de las metas de la organización a través de dos factores: 

			1.Preocupación por la tarea.

			2.Preocupación por las personas.

			Ambos factores componen un eje de coordenadas, en el que del 1 al 9 se sitúan los diferentes estilos de liderazgo. La rejilla de liderazgo muestra los estilos extremos:
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							Tabla de Blake y Mouton

						
							
							Autoritario: Alta preocupación por la tarea y baja por las personas. (9.1)

							Country Club: Alta preocupación por las personas y baja por la tarea. (1.9)

							Abdicante: Baja preocupación por la tarea y las personas. (1.1)

							Director de equipo: Alta preocupación por la tarea y las personas. (9.9)

						
					

				
			

			Reflexión 6. Cómo es tu líder. Dónde está tu líder

			[image: ]

			Elaboración propia

			
				
					
					
				
				
					
							
							VI.I. ¿Dónde está tu líder?

							•¿En qué casilla está tu líder? 

							•Ej.: «(3.5)». 
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							Tabla de Blake y Mouton

						
					

					
							
							VI.II. ¿Dónde estás tú?

							•¿En qué casilla estás tú? 

							•Ej.: «(8.3)». 
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							Tabla de Blake y Mouton

						
					

				
			

			I.II.III.II. Enfoque situacional de Hersey y Blanchard (1969)

			Este modelo considera que el liderazgo está compuesto por dos dimensiones: 

			1.Dirección: Grado en el que el líder explica lo que deben hacer sus seguidores, cuándo, dónde y cómo realizar la tarea. 

			2.Apoyo: Grado en el que el líder proporciona apoyo socioemocional. 

			El líder debe combinar ambas dimensiones para adaptar su estilo de liderazgo a las diversas situaciones. 

			La aportación más relevante del enfoque situacional es la inclusión del colaborador en el modelo: el factor crítico a la hora de determinar el tipo de situación en que se desenvuelve el líder es el grado de madurez de los colaboradores.

			Los seguidores son de vital importancia porque:

			1.Individualmente, aceptan o rechazan al líder. 

			2.Como grupo, determinan el grado de poder personal del líder. 

			A medida que el nivel de madurez de los seguidores aumenta, el comportamiento adecuado del líder requiere menos estructura y menos apoyo socioemocional.

			La madurez se fundamenta en:

			1.Capacidad de logro.

			2.Independencia relativa.

			3.Habilidad para asumir responsabilidades. 

			Partiendo del hecho de que las habilidades y la motivación de los subordinados varían a lo largo del tiempo, el líder efectivo deberá tener capacidad para:

			1.Detectar las necesidades de sus subordinados. 

			2.Adaptar su estilo de liderazgo para conseguir la satisfacción de dichas necesidades.

			Blanchard establece cuatro estilos de liderazgo: 

			S1: Dirección: Combina un alto grado de comportamiento centrado en la tarea, como dar instrucciones concretas de trabajo; define los papeles y señala a la gente qué, cómo, cuándo y dónde realizar las tareas con un bajo grado de comportamiento de relaciones. 

			Para empleados con bajos niveles de madurez. La razón fundamental es que el profesional no está dispuesto ni es capaz de asumir la responsabilidad de hacer algo que requiera dirección y claridad, pero sí demuestra gran ilusión por desempeñarlo.

			S2: Coaching: Alto en conducta directiva y también de apoyo. Líder y seguidores comparten la toma de decisiones: el papel del líder es la facilitación y la comunicación.

			S3: Apoyo: Bajo en conducta directiva y alto en apoyo. El líder dirige y proporciona apoyo. 

			Se emplea con personas que, aun siendo competentes, no están seguras de poder abordar con éxito la tarea encomendada. 

			S4: Delegación: Conducta poco orientada a la tarea y a las relaciones. 

			Es apropiada para aquellos que pueden y quieren asumir la responsabilidad, son individuos con un alto grado de madurez.

			[image: 22821_5_1]

			Tabla de Hersey y Blanchard

			El eje central es la adaptación del estilo de liderazgo al grado de madurez o desarrollo de los subordinados. Con el fin de clasificar dicho desarrollo, los autores identifican dos variables que son las que determinan dicho nivel: 

			1.Grado de desarrollo de las capacidades necesarias para realizar las tareas. 

			2.Grado de desarrollo del compromiso. 

			La combinación de ambos factores determina la clasificación en cuatro niveles de desarrollo: 

			•M1 (bajo en ambas dimensiones).

			•M2 y M3 (desarrollo medio).

			•M4 (alto desarrollo de capacidades y de compromiso).

			M1. Los subordinados no pueden o no quieren llevar a cabo determinadas tareas. Por tanto,

			no son competentes ni seguros. 

			M2. Los subordinados no se encuentran capacitados para realizar las tareas, pero están dispuestos a llevarlas a cabo y poseen la seguridad de que son capaces.

			M3. La gente es capaz, pero no está dispuesta o es demasiado aprensiva para hacer lo que el líder quiere. 

			M4. La gente es capaz y está dispuesta a hacer lo que se le pide.
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			Tabla propia

			Reflexión 7. Madurez de nuestros seguidores

			[image: ]

			Elaboración propia

			La madurez se fundamenta en:

			1.Capacidad de logro.

			2.Independencia relativa.

			3.Habilidad para asumir responsabilidades. 

			VII.I. Madurez de tus seguidores

			•¿De qué grado de madurez consideras que disponen tus seguidores? 

			•Ej.: «Entre M2 y M3, más cercano a M2». 

			[image: 22821_5_1]

			Tabla de Hersey y Blanchard

			VII.II. Madurez tuya como seguidor

			•¿De qué grado de madurez consideras que dispones tú como seguidor? 

			•Ej.: «Entre M2 y M3, más cercano a M3». 

			[image: 22821_5_1]

			Tabla de Hersey y Blanchard

			I.II.IV. Enfoque relacional

			A partir de los años setenta, comenzaron a desarrollarse teorías que se centraban no tanto en las características del líder, sino en la relación entre el líder y el subordinado. 

			En 1978, Burns define el liderazgo como «el proceso por el cual los líderes inducen y animan a los seguidores a conseguir ciertos objetivos que encarnan los valores, motivaciones, necesidades y expectativas de ambas partes, líder y seguidores. La relación que los une no tiene como base únicamente el poder, sino que se sustenta en la reciprocidad mutua de las verdaderas necesidades que han de ser atendidas». 

			El enfoque del liderazgo de Burns representa el primer estadio en el denominado enfoque relacional del liderazgo. En el marco de esta aproximación, Burns considera la existencia de dos estilos de liderazgo: 

			1.El transaccional. 

			2.El transformador.

			Ambos son los extremos opuestos de un continuum.	

			La teoría más reciente en el paradigma del liderazgo relacional es la que presenta un tercer tipo de líder:

			1.El líder trascendente.

			I.II.IV.I. Liderazgo transaccional

			•Es el liderazgo definido por una relación de influencia económica. 

			•El líder transaccional se apoya en los premios y castigos para motivar a sus subordinados. 

			•De hecho, su capacidad de influencia coincide con su capacidad de dar o retirar incentivos. 

			•Para ello, establece reglas de juego claras y objetivos bien diseñados. 

			•Su estilo directivo tiende a ser de «ordeno y mando», con énfasis en el control y fuerte uso del poder formal. 

			•Es un líder que mira con detalle el corto plazo y que maneja los procesos y los recursos de manera eficiente.

			El líder transaccional es, por tanto, un buen gestor, que tiende a la mejora continua a base de:

			•Mayor estandarización.

			•Orden y repetición de los procesos ya conocidos y bien experimentados. 

			Los buenos líderes transaccionales suelen ser:

			1.Buenos negociadores.

			2.Autoritarios y hasta agresivos.

			3.Obtienen el máximo fruto de la relación de influencia económica que han creado. 

			Este fruto, sin embargo, es subóptimo desde el punto de vista de otras relaciones de mayor valor añadido, puesto que abarca, en el mejor de los casos, únicamente aquellos comportamientos exigidos formalmente.

			I.II.IV.II. Liderazgo transformador

			•Es el liderazgo definido por una relación de influencia profesional. 

			•En una relación profesional, el colaborador no solo está interesado en la retribución económica que percibirá a cambio de su trabajo, sino también en el trabajo en sí: 

			I.El reto, el desafío que supone.

			II.El aprendizaje que conlleva.

			III.El atractivo que presenta. 

			•La influencia del líder transformador es más profunda que la del líder transaccional, pues no solo puede influir a base de premios y castigos, sino también a base de ofrecer un trabajo atractivo en el que los colaboradores aprendan y se comprometan. 

			Típicamente, el líder transformador es:

			I.Inconformista.

			II.Visionario.

			III.Carismático

			IV.Replantea continuamente tanto el modo de hacer las cosas en la empresa como las mismas aspiraciones e ideales de los seguidores.

			V.Gran capacidad de comunicación: arrastra, convence.

			VI.Tiene una gran confianza en sí mismo y en su visión.

			VII.Alto grado de determinación y energía para llevar a cabo los cambios que se propone.

			Podríamos decir que el líder transformador retiene el liderazgo en el vértice: el líder es el garante de la visión y el generador del cambio en su organización. 

			Sin embargo, aunque en determinados contextos este liderazgo pueda ser efectivo, dificulta enormemente:

			1.El desarrollo de nuevos líderes a lo largo de la organización.

			2.Es un freno para la captación, desarrollo y retención del talento de liderazgo. 

			Esto se debe a que los colaboradores que presentan un alto potencial, si no consiguen subir a la cúspide en un plazo relativamente corto de tiempo, suelen verse forzados a buscar alternativas para poder desarrollar su liderazgo en otros ámbitos u organizaciones.

			Además, este tipo de liderazgo puede ser especialmente problemático cuando la visión personal del líder se convierte en:

			1.Un fin en sí mismo.

			2.Un ejercicio de autoengrandecimiento. 

			La bibliografía está llena de ejemplos de líderes que arrastran a la gente para conseguir una gloria personal. Este tipo de liderazgo transformador se suele llamar narcisista. 

			El peligro del líder narcisista es que tiende a ser manipulador, si con ello consigue persuadir a los colaboradores para que hagan lo que el líder quiere. Este lado oscuro del líder transformador ha llevado a Bass a distinguir entre: 

			1.Liderazgo verdaderamente transformador: Lo formarían los líderes transformadores que, además de carismáticos, tienen un fondo ético.

			2.Liderazgo pseudotransformador: Lo formarían los que se dejan llevar por la tentación narcisista. 

			I.II.IV.III. Liderazgo trascendente

			•Es el liderazgo definido por una relación de influencia personal. 

			•En una relación personal, el colaborador, además de buscar la retribución y el atractivo del trabajo, busca, mediante una labor bien hecha, satisfacer necesidades reales de personas, colectivos o la sociedad en general. 

			•Este liderazgo no excluye a las personas inconformistas, visionarias o con un especial carisma. Al contrario, estas cualidades podrán impulsar aún más su liderazgo, siempre y cuando el líder ponga sus cualidades o su carisma al servicio de los demás. 

			•En este sentido, la influencia del líder trascendente es aún más profunda que la del líder transformador, pues puede influir no solo con premios y castigos o con retos profesionales atractivos, sino también apelando a la necesidad que otros tienen de contribuir a un proyecto que merezca la pena.

			•El líder trascendente está fuertemente comprometido con determinadas personas o colectivos, como por ejemplo sus clientes, sus colaboradores, sus compañeros de otras áreas o incluso determinadas causas u obras sociales. 
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