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Liderazgo y gestión son dos conceptos necesarios en las 

organizaciones que son puestos en práctica por los 

directivos. En este artículo iniciaremos el conocimiento 

del liderazgo. 
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1. Introducción 
 

1.1. Empezando 

 

Las principales condiciones que ha de tener un líder son: 

 %         Condiciones                        

 94 Aptitudes para la comunicación 
89 Toma de decisiones 

77 Habilidad para tener relaciones 

73 Sensibilidad cultural 

58 Resolución de conflictos 

57 Superación de la ambigüedad 

53 Conocimientos técnicos 

… 

Casado, 89 

 

“No hay malos soldados, solo hay malos oficiales.” 

Napoleón. 
 

“Regla 85-15. Cuando las cosas van mal hay un 85% de 
posibilidades que el sistema sea el responsable. Solo hay 

un 15% de las veces que es responsabilidad del 

empleado.” Deming. 

 

“La influencia del líder sobre el clima de la 

organización es de un 70%.” HayGroup. 

 

“Liderar es determinar qué camino se tiene que seguir; 

Gestionar es ser eficiente en el camino hacia el éxito.” 

Covey. 

 
“La dirección tiene por función integrar y coordinar los 

esfuerzos de las actividades que han de conducir a la 

consecución de los objetivos. El liderazgo es una clase 

de influencia mediante la cual se pretende conseguir que 

los miembros de una organización colaboren 

voluntariamente y con entusiasmo a conseguir los 

objetivos.”  Casado:87. 

 

“El liderazgo es la capacidad de trasladar la visión a la 

realidad.” Warren Bennis. 

 

“Quien quiera gobernar a los demás deberá primero ser 
dueño de sí mismo.” Philip Massinger. 

 

 “Sé considerado y honesto y recibirás lo mismo.” 

Principio del Karma. 

 

“La probabilidad de que un director recién ascendido no 

rinda lo esperado, renuncie voluntariamente o sea 

despedido antes de los 18 meses de haber asumido su 

nueva función es del 40%.” Dunnells & Harrison. The 

Newly Appointed Leader Dilemma,   

 
“La principal causa de fracaso de los directivos recién 

designados es la mala administración de sus relaciones: 

 El 82% de los casos fallan en la formación de 

vínculos sólidos y de trabajo en equipo con  sus 

reportes directos y colegas. 

 El 58% de los casos fallan por estar confusos sin 

lograr formarse una idea clara de lo que se espera 

de ellos. 

 El 50% de los casos fallan por carecer de la 

sagacidad necesaria para atender desafíos de 

política interna.” 
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1.2. Definiciones 

 

Según el Diccionario de la Lengua Española (1986), 

liderazgo se define como “la dirección, jefatura o 
conducción de un partido político, de un grupo social o 

de otra colectividad”.  

 

El Diccionario de Ciencias de la Conducta (1956), lo 

define como las "cualidades de personalidad y capacidad 

que favorecen la guía y el control de otros individuos". 

 

John P. Kotter, en su obra "The leadership factor" 

(1988), dice que el liderazgo se caracteriza por: 

 

 Concebir una visión de lo que debe ser la 

organización y generar las estrategias necesarias 
para llevar a cabo la visión. 

 Lograr un "network" cooperativo de recursos 

humanos, lo cual implica un grupo de gente 

altamente motivado y comprometido para convertir 

la visión en realidad. 

 

En 1993, destaca: “Liderazgo es la influencia 

interpersonal ejercida en una situación, dirigida a través 

del proceso de comunicación humana a la consecución 

de uno o diversos objetivos específicos." 

 
"El liderazgo es un intento de influencia interpersonal, 

dirigido a través del proceso de comunicación, al logro 

de una o varias metas." 

 

Rallph M. Stogdill, en su resumen de teorías e 

investigación del liderazgo, señala que "existen casi 

tantas definiciones del liderazgo como personas que han 

tratado de definir el concepto. Aquí, se entenderá el 

liderazgo gerencial como el proceso de dirigir las 

actividades laborales de los miembros de un grupo y de 

influir en ellas. 
 

Northouse (2007), define  “Liderazgo es un proceso 

donde un individuo influencia a un grupo de individuos 

para conseguir un objetivo común.” 

 

1.4. El liderazgo en las organizaciones 

 

Según nuestro modelo de Sistema de Gestión, el 

Liderazgo forma parte de una de las 6 áreas de 

conocimiento todo directivo tiene que estudiar. Estas 

áreas son: 

 

 Liderazgo 

 Estructura organizativa 

 Arquitectura de procesos 

 Estrategia 

 Revisión 

 Mejora 

 

 

3. Enfoques básicos 
 

Podemos presentar dos enfoques básicos. Aquellos que 

se basan en considerar que el liderazgo es: 

 
a) un comportamiento, como una evolución a la 

dimensión de preocupación por las personas de Blake y 

Mouton. La visión de comportamientos conceptualiza un 

líder como una propiedad o un conjunto de propiedades 

poseídos en diferentes grados por diferentes personas 

(Jago, 1982) 

 

b) un proceso 

 

 
(Ver Northouse, 2007) 

 

3.1. El liderazgo como un comportamiento 

 

Este enfoque es consecuencia de la evolución de los 

enfoques clásicos.  

 

“Cuentan que un tigre cazó a un zorro. Cuando iba a 

comérselo el zorro le dijo: “Espera, ¿no sabes que tengo 

mucho poder? ¡Todos me temen! Si me atacas, morirás”. 

El tigre le pidió pruebas y el zorro le dijo: 

“Acompáñame, tú mismo lo verás”. El zorro paseaba 

por el bosque seguido por el tigre y los animales que los 

veían corrían espantados. Después del paseo, el tigre 
atemorizado por el gran poder del zorro, lo dejó en 

libertad.” 

  

En el líder transaccional, su puesto formal le da el poder 

para obligar a sus subordinados a hacer lo que él 

necesita. El líder transformador, en cambio, estimula el 

poder interno de las personas para que ellas se conduzcan 

por iniciativa propia hacia una causa trascendente. 

 

3.1.1. Escuela del liderazgo transaccional 
 

Se centra en las relaciones de los directivos, cara a cara, 

con sus subordinados. “Palo o zanahoria”.  

 

Es el liderazgo que motiva a los subordinados por medio 

de la compensación de su alto desempeño y reprimiendo 

su bajo desempeño. El liderazgo transaccional se aplica 
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cuando los subordinados por una parte son motivados, 

reconocidos y recompensados porque su desempeño es 

alto o cuando son castigados y reprimidos porque su 

desempeño es bajo. 

 
El enfoque tradicional de liderazgo transaccional de 

Hollander (1978) está basado en el modelo de "Unión 

Bivalente Vertical". La filosofía básica detrás de este 

modelo es que el liderazgo está basado en un intercambio 

de relaciones entre el líder y los subordinados y 

viceversa.  

 

El líder y cada subordinado determinan lo que cada uno 

espera del otro; este conjunto de expectativas resulta en 

comportamientos de ambos, los cuales están regulados 

por expectativas, negociaciones, y así sucesivamente. 

Esta transacción o intercambio, esta premiación 
contingente por buen desempeño, es lo que ha sido a 

menudo enfatizado como liderazgo efectivo. El líder 

transaccional afecta la motivación del seguidor por el 

intercambio de premios y por el establecimiento de una 

atmósfera en la cual hay una percepción de uniones más 

cercanas entre esfuerzos y resultados deseados. El líder 

efectivo, de acuerdo al criterio de este enfoque, es un 

diagnosticador psicológico sensible, que discierne 

exactamente las necesidades y expectativas de sus 

subordinados y responde a ellas en consecuencia (Popper 

& Zakkai, 1994:3).  
 

Este tipo de líder realiza una “transacción comercial” con 

el subordinado: “Si tú me das lo que yo quiero, te pago y 

recompenso”. El liderazgo transaccional enfatiza la 

búsqueda de intereses propios. Los subordinados y los 

líderes buscan beneficios, sueldos, poder y estatus. Las 

iniciativas de los subordinados se encaminan a la 

búsqueda de recompensas personales y a evitar castigos 

disciplinarios por salirse de las reglas o normas. Este tipo 

de liderazgo satisface las necesidades de seguridad y 

autoestima en la escala de Maslow. 

 

3.1.2. Escuela del liderazgo transformacional 
 

Este tipo de liderazgo se define como el comportamiento 

que favorece la habilidad colectiva de una organización 

para adaptarse, resolver problemas y mejorar el 

desempeño. La palabra clave en este enfoque es 

colectiva; el papel del líder es promover el 

involucramiento del personal en todos los niveles. 

 

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

transaccional" que es más rutinario y diario. 

 

El liderazgo transformacional logró sus excepcionales 

efectos sobre los subordinados cambiando las bases 

motivacionales sobre las cuales operan. 

 

El líder transformacional tiene éxito al cambiar la base 

motivacional del individuo desde una motivación regular 

hasta llevarla al compromiso. 

 

Los líderes transformacionales elevan los deseos de 
logros y autodesarrollos de los seguidores, mientras que a 

la vez promueven el desarrollo de grupos y 

organizaciones. En vez de responder al auto-interés 

inmediato de los seguidores como resultado del palo o la 

zanahoria, los líderes transformacionales despiertan en el 

individuo un alto conocimiento de temas claves para el 

grupo y la organización, mientras aumentan la confianza 

de los seguidores, gradualmente los mueven desde los 

intereses para la existencia hacia intereses para logros, 

crecimiento y desarrollo (Burns, 1978). 

 

De acuerdo con Bass y Avolio (1990), tales líderes 
logran estos resultados en una o más de las siguientes 

maneras:  

 

 son carismáticos a los ojos de sus seguidores 

 son una fuente de inspiración para ellos 

 pueden tratar individualmente para satisfacer las 

necesidades de cada uno de sus subordinados 

 y pueden estimular intelectualmente a sus 

subordinados.  

 

3.2. El liderazgo como un proceso 

 

Se focaliza el liderazgo como un esfuerzo para cambiar, 

para transformar, que sigue una serie de fases que deben 

transitarse. Dos modelos de este tipo de liderazgo los 

proponen Kotter y Kouzes y Posner. 

 

3.2.1. Kotter 
 

Kotter (2003) propone un proceso necesario para 

consolidar el liderazgo: 
 

1. Crear un sentimiento de urgencia 

2. Formar una coalición fuerte para dirigir el proceso 

3. Crear una visión apropiada 

4. Comunicar ampliamente la visión 

5. Dar empowerment a los empleados para actuar sobre 

la visión 

6. Producir éxitos a corto plazo 

7. Generar ímpetu y utilizarlo para afrontar los 

problemas más complejos 

8. Institucionalizar la nueva conducta en la cultura de 

la organización 
 

3.2.2. Kouzes y Posner 
 

Kouzes y Posner (2002) también proponen su proceso de 

liderazgo: 

 

1) Desafiar el proceso 
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a) La búsqueda de oportunidades: enfrentar y 

cambiar el statu quo 

b) Experimentar y correr riesgos: aprender de los 

errores y los éxitos 

2) Inspirar una visión compartida 
a) Visualizar el futuro: imaginar la situación ideal 

b) Reclutar a otras personas: atraer gente hacia un 

objetivo común 

3) Habilitar a otros para actuar 

a) Fomentar la colaboración: promover metas 

cooperativas y confianza mutua 

b) Fortalecer a los demás: compartir el poder y la 

información 

4) Servir de modelo 

a) Dar el ejemplo: hacer lo que dice que hará 

b) Logre pequeños triunfos: generar compromiso 

con la acción 
5) Brindar aliento 

a) Reconocer las contribuciones: vincular las 

recompensas con el desempeño 

b) Celebrar los logros: valorar las victorias 

 

 

7. La Gestión del Liderazgo 
 

Una metodología fundamentada para gestionar el 

liderazgo será la que integre las diferentes 

recomendaciones hechas por las normas y estándares 

comentados. 

 
El Modelo EFQM y, también, Kotter focalizan el 

liderazgo en dos ámbitos: 

 

 La dirección del cambio, comporta amplios 

conocimientos en Estrategia y Gestión del Cambio 

 

 La movilización e inspiración, comporta un sólido 

perfil de liderazgo, concretamente demostrando 

comportamientos –competencias- adecuados. 

 

Líder es aquella persona que posee confiabilidad, tanto 
profesional como humana. La profesional se obtiene 

dando cumplimiento a las partes de criterio 1a, 1b y 1e; 

la humana se obtienen dando cumplimiento a las partes 

de criterio 1c y 1d. 

 

Obteniendo los conocimientos y aplicándolos 

adecuadamente, se puede llegar a ser un líder. 

 

La metodología que proponemos queda explicada con las 

fases: 

 

 
 

Los procesos Revisar (A4) y Mejorar (A5) se desarrollan, 

más ampliamente, en otros artículos de esta misma 

colección. 
 

7.1. Definir el perfil de liderazgo 

 

La función directiva tiene dos ámbitos de actuación: 

 

 Los conocimientos (de gestión) 

 Modelos y Sistemas de gestión 

 Herramientas de gestión 

 Habilidades directivas 

 Los comportamientos de liderazgo 

 Competencias 
 

7.1.1. Definir los comportamientos de liderazgo 
 

Los comportamientos de los líderes, dentro de nuestro 

Sistema de Gestión, se definen mediante un Diccionario. 

 

7.1.1.1. El diccionario ‘Goleman’ 

 

El número de competencias que Goleman ha propuesto 

ha ido variando en el tiempo. En su publicación „El líder 

resonante‟ (2002:309) propone 18: 
 

Dimensión Competencia 

CONOCIMIENTO DE UNO 

MISMO 
1. AUTOCONCIENCIA EMOCIONAL 
2. AUTOVALORACIÓN 
3. AUTOCONFIANZA 

AUTOGESTIÓN 4. AUTOCONTROL 
5. TRANSPARENCIA 
6. ADAPTABILIDAD 
7. LOGRO 
8. INICIATIVA 
9. OPTIMISMO 

CONCIENCIA SOCIAL 10. EMPATÍA 
11. CONCIENCIA ORGANIZATIVA 
12. SERVICIO 

GESTIÓN DE LAS RELACIONES 13. INSPIRACIÓN 
14. INFLUENCIA 
15. DESARROLLAR A LOS DEMÁS 

Liderazgo  

Enric Brull, Director d’OASI. Diputació de Tarragona.  

1. Definir el perfil de liderazgo  

2. Formar en liderazgo  

3. Implantar el liderazgo  

4. Evaluar el liderazgo  

5. Mejorar el liderazgo  

Li de
r az

g o  

Est r
a te

g i a 

P ro
c es

o s  

Est r
u ct

u ra 

Mej
o ra 

Revi
s i ó

n  

Ej ec
u ci

ó n  

Fases 

http://www.brullalabart.com/


Cuadernos de Gestión 

 

 

 

La Gestión del Liderazgo (en elaboración) 
Enric Brull Alabart, Tarragona. www.brullalabart.com – Edición 15/05/2010 

Página 5 de 10 

 

16. CATALIZAR LOS CAMBIOS 
17. GESTIÓN DE CONFLICTOS 
18. TRABAJO EN EQUIPO 

 

1) Autoconciencia 

 

Están en contacto con sus señales interiores y reconocen 

el modo en que sus sentimientos les afectan y acaban 

influyendo en su rendimiento laboral. Son personas que 

también están en contacto con los valores que les guían y 

que, a menudo, pueden ver la imagen global de una 

determinada situación compleja e intuir así el curso de 

acción más adecuado. Suelen ser sinceros y auténticos y 

con capaces de hablar abiertamente de sus emociones y 
de expresar con convicción la visión que les guía.  

 

2) Autovaloración 

 

Permite a los líderes reconocer sus fortalezas y sus 

debilidades y reírse de si mismo. Este tipo de líder es 

capaz de aprender las cosas que deben mejorar y admite 

de buen grado la crítica y el feedback constructo. Permite 

que los líderes sepan cuando deben pedir ayuda y donde 

deben centrar su atención para cultivar nuevas 

habilidades del liderazgo. 
 

3) Autoconfianza 

 

El conocimiento preciso de sus capacidades permite que 

los lídres puedan apoyarse en sus fortalezas. Este tipo de 

líderes saben asumir tareas complejas. Son personas que 

suelen tener una fuerte sensación de presencia y de 

seguridad que les ayuda a destacar en el seno de un 

grupo. 

 

4) Autocontrol 

 
Saben gestionar y encauzar adecuadamente sus 

emociones e impulsos perturbadores. Proporciona 

seguridad y lucidez para afrontar una situación estresante 

y le permite permanecer imperturbable ante situaciones 

realmente críticas. 

 

5) Transparencia 

 

Encarna de un modo practico sus valores. En este 

sentido, la expresión sincera de los propios sentimientos, 

creencias y acciones posibilita la integridad. Son 
personas que no tienen dificultades en admitir 

abiertamente sus errores y que no pasan por alto la 

conducta poco ética, sino que se enfrentan abiertamente a 

ella. 

 

6) Adaptabilidad 

 

Pueden hacer frente a situaciones muy diversas sin 

perder la concentración ni la energía y se encuentran a 

gusto en medio de las inevitables ambigüedades 

características de cualquier organización. Son personas lo 

suficientemente flexibles como para afrontar los nuevos 

retos, se adaptan rápidamente a los cambios y no tienen 

problemas en cambiar de opinión cuando así lo exigen 

los nuevos datos o realidades. 
 

7) Logro 

 

Tienen elevadas ambiciones personales que les impulsan 

continuamente a mejorar ellos mismos y a buscar el 

modo en que sus subordinados también puedan hacerlo. 

Son personas pragmáticas que no tienen empacho alguno 

en ponerse objetivos difíciles y mensurables y que 

también son capaces de calcular los riesgos para que sus 

objetivos sean alcanzables y merezcan la pena. Un rasgo 

distintivo del logro consiste en estar siempre aprendiendo 

–y enseñando- el modo de hacer mejor las cosas. 
 

8) Iniciativa 

 

Poseen un alto sentido de la eficacia –es decir, que 

poseen lo necesario para controlar su propio destino- son 

excelentes en esta competencia. Son personas que no 

esperan que las oportunidades se les presenten, sino que 

las aprovechan o las crean. Son líderes que no vacilan en 

dejar de lado la burocracia o las reglas cuando lo 

consideran necesario para mejorar las posibilidades 

futuras. 
 

9) Optimismo 

 

Los líderes optimistas saben afrontar las circunstancias 

adversas, considerándolas más como una oportunidad o 

un contratiempo que como una amenaza. Este tipo de 

líderes contempla los aspectos positivos de los demás  y, 

en consecuencia, espera lo mejor de ellos. Su visión de la 

„botella medio llena‟ les lleva a considerar positivamente 

los cambios que les deparará el futuro. 

 

10) Empatía 
 

Son capaces de conectar con un amplio abanico de 

señales emocionales, lo cual les permite experimentar -

aunque sea de un modo tácito- las emociones que siente 

una persona o un grupo. Son líderes que saben escuchar 

con atención y comprender la perspectiva de los demás. 

La empatía también posibilita que el líder se lleve bien 

con personas procedentes de sustratos o culturas 

distintas. 

 

11) Conciencia organizativa 
 

O social, son capaces de detectar relaciones de poder y 

comprender las redes sociales que subyacen y configuran 

una determinada organización. Este tipo de líderes sabe 

comprender las fuerzas subyacentes que operan en el 

seno de una organización, así como las reglas tácitas que 
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determinan las relaciones entre sus integrantes y los 

valores que les guían. 

 

12) Servicio 

 
Saben generar el clima emocional adecuado para 

establecer una buena relación con el cliente o con el 

consumidor. Son personas capaces de garantizar la 

satisfacción del cliente y con las que pueden contarse 

cuando se las necesita. 

 

13) Inspiración 

 

Alientan la resonancia ya saben movilizar a sus 

empleados en torno a una visión convincente o un 

objetivo compartido. Son personas cuyo ejemplo resulta 

notablemente inspirador y que saben articular una 
sensación de objetivo común más allá de las tareas 

cotidianas convirtiendo, de ese modo, al trabajo en algo 

sumamente estimulante. 

 

14) Influencia 

 

Van desde la capacidad de adaptarse a cada interlocutor 

hasta saber rodearse de las personas y la red de apoyo 

clave para llevar a la práctica una determinada iniciativa. 

También son personas comprometidas y sumamente 

persuasivas en la dirección de un grupo. 
 

15) Desarrollo personal de los demás 

 

Muestran un interés genuino por sus subordinados y sabe 

comprender sus objetivos, sus fortalezas y sus 

debilidades. También saben dar un feedback oportuno y 

constructivo y son excelentes mentores y coaches 

naturales. 

 

16) Catalizar el cambio 

 

Los líderes que pueden catalizar el cambio son capaces 
de reconocer la necesidad de cambiar, poner en cuestión 

el statu quo y situarse a la vanguardia del proceso de 

cambio. También suelen ser buenos y convincentes 

abogados del cambio frente a la oposición y saben 

encontrar el modo de superar las barreras que 

obstaculizan el cambio. 

 

17) Gestión de los conflictos 

 

Son capaces de sacar partido de todas las situaciones, 

comprenden los diferentes puntos de vista y saben el 
modo de articular un ideal común que todos puedan 

suscribir. Son personas que saben sortear los conflictos, 

reconocer los sentimientos e ideales de todos los 

implicados y encauzar la energía en la dirección del ideal 

compartido. 

 

18) Trabajo en equipo y colaboración 

 

Generan una atmosfera de colaboración amistosa y son 

un modelo de respeto, utilidad y cooperación. Son 

apersonas que saben conjugar el compromiso activo y 

entusiasta con el esfuerzo común y, en este sentido, 
construir una identidad colectiva y alentar el sprit de 

corps. Son personas capaces de invertir tiempo en el 

establecimiento y consolidación de relaciones que van 

más allá de las meras obligaciones laborales. 

 

7.1.1.2. El diccionario ‘Alabart’ 

 

El Diccionario de competencias „Alabart‟ está formado 

de 8 competencias: 

 

1) Integridad 

2) Compromiso con el aprendizaje 
3) Comunicación interpersonal 

4) Impulso por la excelencia 

5) Orientación al cliente 

6) Orientación a los resultados 

7) Respuesta al cambio 

8) Trabajo en equipo 

 

1) Integridad  

 

La capacidad de armonizar honestamente las palabras y 

los sentimientos con los pensamientos y los actos, con la 
única aspiración de hacer el bien a los demás, sin la 

menor malicia ni deseo de engañarlos, de aprovecharse 

de ellos, de manipularlos ni de controlarlos; revisando 

constantemente el propio desempeño a medida que se 

lucha por la congruencia. 

 

2) Compromiso con el aprendizaje 

 

Asume la responsabilidad de su propio aprendizaje, 

adquiriendo y refinando sus conocimientos, habilidades y 

capacidades / atributos para mejorar su rendimiento, 

desarrollo e idoneidad para el trabajo y contribuir a la 
mejora continua. Desarrolla la capacidad de los demás 

para desempeñar sus funciones y contribuir a la organiza 

 

3) Comunicación interpersonal 

 

Es la capacidad de transmitir y recibir información de 

forma clara y de comunicarse efectivamente con los 

demás, considerando sus puntos de vista para así 

responderles de forma apropiada. El propósito de la 

comunicación interpersonal puede ser:  

 entender a los demás  

 convencer a otra persona o personas de los méritos 

de, o adoptar, una actitud, opinión o posición  

 movilizar a los demás con una visión y misión 

convincentes y apremiantes. 

 

4) Impulso por la excelencia 

 

http://www.brullalabart.com/
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Es la motivación y capacidad para desafiar el status quo 

y hacer las cosas cada vez mejor, aprovechando el 

aprendizaje para generar oportunidades de mejora e 

innovar y haciendo realidad los cambios. 

 
5) Orientación al cliente 

 

Implica un deseo de ayudar o servir a los demás, de dar 

respuesta a sus necesidades. Significa invertir un 

esfuerzo en identificar las necesidades y expectativas de 

los clientes y en consensuar con estos los requerimientos 

del producto/servicio. 

 

6) Orientación a los resultados 

 

Trabaja con energía, empuje y con una necesidad de 

acabar lo que hace; no se rinde antes de finalizar, incluso 
en presencia de resistencia o reveses; ejerce 

constantemente presión sobre si mismo y los demás para 

alcanzar los resultados. 

 

7) Respuesta al cambio 

 

Acepta el cambio como algo positivo y necesario para el 

crecimiento y progreso tanto en el ámbito personal como 

organizacional. Identifica e impulsa el cambio, 

facilitando la transición en el proceso de cambio mientras 

ayuda a los demás a hacer frente a sus efectos 
 

8) Trabajo en equipo 

 

Implica el propósito de trabajar colaborativamente con 

los demás, de formar parte de un equipo, de trabajar 

conjuntamente en oposición a trabajar separadamente o 

competitivamente 

 

Cada una de las competencias descritas tiene 3 niveles de 

cumplimiento según el puesto de trabajo: Alta dirección 

(N3), Mandos intermedios (N2) y resto de personal (N1). 

A continuación mostramos, como ejemplo, la descripción 
de los 3 niveles de la competencia „Integridad‟: 

 

INTEGRIDAD 
La capacidad de armonizar honestamente las palabras y los 

sentimientos con los pensamientos y los actos, con la única 
aspiración de hacer el bien a los demás, sin la menor malicia 
ni deseo de engañarlos, de aprovecharse de ellos, de 
manipularlos ni de controlarlos; revisando constantemente el 
propio desempeño a medida que se lucha por la congruencia. 

Nivel 1 

Integro/a 
Mantiene las promesas y satisface las expectativas. La 
integridad personal genera confianza. 

Comportamientos: 

 Cumple las promesas que hace a los demás. 
 Expresa aquello que piensa y siente incluso cuando el 

mensaje puede que no sea precisamente bien recibido 
por los demás. 

 No critica (es leal) a aquellos que no están presentes. 
 Dice la verdad. 
 Asume la responsabilidad de sus acciones y errores, no 

culpa a los demás. 

Nivel 2 

Confrontación Compasiva 
Reconoce y afronta fallas de integridad pero en un contexto 
de auténtico tacto, preocupación y calidez hacia las personas. 

Comportamientos: 

 Hace frente inmediata y apropiadamente a 
comportamientos inapropiados en los demás. 

 Admite abiertamente los errores y faltas.  

 Trata a los demás de manera justa. 
 Está dispuesto y agradece sinceramente recibir 

retroalimentación en relación a su comportamiento 
hacia los demás. 

 Da o comparte el mérito con quien realmente le 
corresponde. 

Nivel 3 

Responsabilidad Social 

Se esfuerza para equilibrar y satisfacer las expectativas de 

todos los grupos de interés de la organización. 

Comportamientos: 

 Es un modelo para los demás de demostración de los 
valores de la organización. 

 Defiende sin transigir aquello que considera que es 
correcto y necesario aunque no sea popular. 

 Trabaja para el bienestar de la organización y de la 
comunidad en general. 

 Contesta las preguntas de buena gana y comparte sus 
pensamientos, sentimientos y razones fundamentales 
para que los demás puedan entender sus posiciones 

personales.  
 Se puede confiar en él/ella a la hora de mantener 

información confidencial. 

 

7.2. Formar en liderazgo 

 

Debe darse formación en las competencias del 

diccionario escogido. 

 

Las formas estructuradas para formar en liderazgo son: 
 

* Cursos tradicionales 

* Talleres presenciales 

* Assessment center 

* Autoformación 

* Coaching 

* ... 
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7.3. Implantar en liderazgo 

 

Aquellos comportamientos especificados en el 

diccionario de competencias y aprendidos en el proceso 

de formación, se podrán en práctica.  
 

7.4. Revisar el liderazgo 

 

Periódicamente, se evaluará la eficacia del liderazgo 

mediante: 

 

* Evaluación 360º 

* Cuestionarios  

* Encuestas de clima/satisfacción 

* Quejas, sugerencias, ... 

 

A continuación presentamos, a modo de ejemplos, 
algunos test que permiten conocer los estilos de 

liderazgo. 

 

7.4.1. Evaluación 360º 
 

  

7.4.1. Test TRG de Hay/McBeer 
 

 
 

7.4.2. Test de Belbin 
 

 

7.4.3. Test de Myers Briggs 
 

 
 

7.5. Mejorar el liderazgo 

 

Una vez revisado el liderazgo, se procede al diseño de los 

Planes de mejora personales. Se pueden seguir diferentes 

caminos pero los más usados son el autodiseño y el 

coaching. 

 

7.5.1. El coaching 
 

El coaching es un proceso que mueve las personas del 
lugar desde donde están hasta el lugar que quieren estar. 

Les ayuda a desarrollar su verdadero potencial y a 

introducir los cambios deseados en su vida. Las 

características inherentes del coaching radican en que es 

un proceso de aprendizaje donde se establecen 

finalidades claras, y que induce a la acción para 

conseguir un cambio en un plazo de tiempo delimitado.  

 

El coach (entrenador) es la persona que facilita y 

acompaña al coachee (cliente) a conseguir aquello que 

quiere por camino más fácil y seguro. Su principal 

misión es  hacer las preguntas adecuadas para generar 
reflexión y soporte al cliente para encontrar sus propias 

soluciones, estimulándolo para llegar a aquello deseado. 

Esta disciplina se desarrolla tanto en el ámbito de la vida 

personal como en el empresarial y organizativo. En 

ambos casos, se pretende la acción para conseguir 

resultados.  

 

8. Conclusiones  
 

... 

 

 

 
 

 

 

 

Liderazgo  

Enric Brull, Director d’OASI. Diputació de Tarragona.  

 Test de TRG-Hay/McBer 

Coercitivo 

Autoritario 

Afiliativo 

Democrático 

Marcapasos 

Asesor 

4. Evaluar el liderazgo  
Cuestionarios  

Liderazgo  

Enric Brull, Director d’OASI. Diputació de Tarragona.  

 Test de Belbin 

Roles Mentales Cerebro  

Monitor - Evaluador 

Especialista 

Roles de Acción Impulsor  

Implementador  

Finalizador  

Roles Sociales  Investigador de Recursos 

Coordinador 

Cohesionador  

4. Evaluar el liderazgo  
Cuestionarios  

Liderazgo  

Enric Brull, Director d’OASI. Diputació de Tarragona.  

http://www.fundacion-jung.com.ar/J_Type.htm (test) 
http://www.psicologia-online.com/ebooks/personalidad/jung.htm 

 

4. Evaluar el liderazgo  
Cuestionarios  

 Test de MBTI 
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Nota: Los lectores que queráis disponer la última versión de 
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Videos 
 
http://www.youtube.com/watch?v=fseMBKSzkmQ&feature=pl
ayer_embedded#! 
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