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NOTAS SOBRE LIDERAZGO

Juan Carlos Rodriguez-Ovejero
Dr. Ingeniero de Minas; M Sc. MBA, Consultor Senior

RESUMEN

Deseo aportar mi contribucion a libro jubilar del profesor, Dr. Jorge Lo-
redo —amigo compaifero de muchos anos- en varios temas «<blandos» de va-
lores, principios liderazgo y estrategia empresarial/ personal... que tanto Jor-
ge como nuestro comun maestro Fernando Pendas han potenciado sutilmente
durante sus muchos afos de docencia en la Escuela.

En primer lugar, se presenta una reflexion sobre los «<maestros» en la pro-
fesion que hicieron gala de «predicar con su ejemplo» los fundamentos soli-
dos e imperecederos que nos han permitido adaptarnos a tecnologias y co-
nocimientos nuevos, que evolucionan con los anos. En segundo lugar, un
repaso de da vision, la mision y los valores» que es vital para cada persona
y organizacion y que nos permiten buscar la excelencia, asi como el lideraz-
go sentido y asumido por las personas de la organizacién para sacar el po-
tencial y crear un ambiente que maximice la contribucion. Se incluyen dos vi-
siones de liderazgo muy diferentes: una sobre los factores de éxito en la
primera etapa del desarrollo del proyecto de DuPont en Asturias —cuyo lider
fue Bill Walker- y otra del general de los Jesuitas, Adolfo Nicolas, reciente-
mente fallecido, sobre el diderazgo al estilo Jesuitas». Se anexa un extracto del
«Desarrollo del liderazgo personal> empleado por DuPont.

1. NUESTROS MAESTROS: HERRAMIENTAS PARA UN MUNDO CAM-
BIANTE

Tengo el recuerdo y la experiencia de nuestros maestros de profesion —
los profesores en la Universidad y en la Industrias— como personas que, sin
referirse formalmente a liderazgo, nos hicieron sentir lecciones con el ejem-
plo hace casi 50 anos: Fernando Pendas, Ramén Querol, Martinez-Abad, Car-
los Conde, José Antonio Martinez, Francisco Pintado... y muchos otros que
permanecen en nuestro recuerdo. Estas personas, con sus enseflanzas, nos
trasmitieron las piezas que nos permitieron entrar en el cambiante mundo in-
dustrial y econémico y adaptarnos a los grandes cambios que alli sucedieron.
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J. C. RODRIGUEZ-OVEJERO

Los conocimientos técnicos de detalles se olvidan o se vuelven obsoletos: lo
que queda son los fundamentos, los conceptos y el poso de la cultura técni-
ca e industrial; estos son los verdaderos pilares fundamentales sobre los que
evolucionamos y nos adaptamos a nuevas tecnologias, los fundamentos so-
bre los que se pueden sustentar edificios que resisten y se adaptan a las con-
diciones variables del entorno.

Mi vida profesional ha sido el fruto de la experiencia directa y el poso que
deja la experiencia indirecta para adaptarnos a los cambios con espiritu abier-
to: flexibilidad, cultura del cambio y capacidad de adaptacion. Siempre re-
cuerdo el mensaje de que, si una empresa u organizacién no se reinventa en
5 anos, acabara perdiendo su competitividad.

Los maestros nos orientaron a centrarnos en los fundamentos, que son
las piezas que nos permiten adaptarnos al entorno industrial y econémico
cambiante con una actitud abierta y un espiritu joven. ;Por qué hablo de es-
to en el libro homenaje a Jorge? Porque con Jorge, compaiero de estudios,
compartimos maestros, trabajé para €l durante una etapa de mi vida acadé-
mica vy, sobre todo, somos discipulos de los mismos los maestros de esa ge-
neracién en la Universidad. El ha sido discipulo aventajado de nuestro que-
rido Fernando Pendas, maestro de generaciones que de un modo «sutil> nos
ensefi6 a vivir y disfrutar en este mundo de la ingenieria.

2. MISION, VISION, VALORES Y PRINCIPIOS. DESARROLLO DEL LIDE-
RAZGO PERSONAL

Para una organizacion, incluso a nivel personal, es importante definir quié-
nes somos, qué queremos hacer y como lo queremos realizar; son preguntas
y reflexiones necesarias que cualquier persona y organizacién debe hacerse,
empleando un tiempo en su desarrollo y revisando con periodicidad. Similar
tratamiento se debe dar a la pregunta de donde queremos ir y qué camino
queremos elegir para llegar a ese lugar: eso permitira verificar si mantenemos
el rumbo y la direccion correcta. Aqui entran en juego la vision, la mision, los
principios y los objetivos.

Los emprendedores, empresarios y particulares que ponen en marcha pro-
yectos, parten de una idea que aumentara su nivel de éxito cuando tienen cla-
ro cual es su vision, la mision y los valores; esto es esencial, incluso para es-
tudiantes y profesionales. La reflexién sobre qué somos, qué deseamos ser,
c6mo nos vemos o donde deseamos estar en unos anos, es marcar la ruta es-
tratégica para nuestro camino vital. ;Qué somos? ;Qué hacemos? ;Cual es
nuestra actividad? ;Qué ofrecemos? ;Cuailes son nuestros objetivos? ;Qué nos
diferencia de los demas en las tareas que hacemos? ;Cuales son nuestras ven-
tajas competitivas?... Ahi esta la esencia.

La Mision

La mision es la razon de ser de ese proyecto, el motivo que aporta senti-
do al trabajo diario. Esta misi6on determina la direccién a seguir y, por tanto,
la coherencia de un proyecto determina un horizonte claro en el plan de de-
cision y accion. La mision debe conectar con las caracteristicas del publico ob-
jetivo, la idea emprendedora, la presentacion de la empresa, el catalogo de
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productos y servicios, el nicho de mercado o la apuesta de diferenciacion
corporativa como elementos presentes en la sintesis de la misiéon. Depende
de la actividad que la organizacién realice, asi como del entorno en el que
se encuentra y de los recursos de los que dispone; dependera, igualmente,
del tipo de negocio del que se trate, de las necesidades de la poblacién en
ese momento dado y de la situacion del mercado.

La mision es, en definitiva, el principal motivo o razén de existencia de
una organizacion, definida en forma precisa y con caracter factible. Es el ca-
mino a través del cual los lideres de la empresa u organizacion haran reali-
dad la vision.

La Vision

La vision habla de los propositos que queremos llegar a conseguir: ;Cual
es nuestro proposito a largo plazo? ;Qué nos gustaria llegar a ser? La vision
de una empresa se puede definir como aquella imagen que una empresa tie-
ne de si misma; es decir, la visualizacion del proyecto atendiendo, no solo a
las caracteristicas actuales de la empresa, como sus fortalezas y debilidades,
sino también al modo en el que puede llegar a ser una mejor version en el
futuro. Se refiere a una imagen que la organizacion plantea a largo plazo so-
bre como espera que sea su futuro, una expectativa ideal de lo que espera
que ocurra. La vision debe ser realista, pero puede ser ambiciosa: su funcién
es guiar y motivar al grupo para continuar con el trabajo. La vision es la me-
ta, el ideal o el sueno al cual se quiere llegar, algo que incentiva que politi-
cas y objetivos trazados ayuden a que la empresa o institucion llegue cada vez
mas cerca del objetivo.

Mision y vision, aunque son dos elementos diferentes, son términos com-
plementarios. La visién de futuro parte de la esencia de esa mision inicial que
define la raz6n de ser de esa empresa y las personas que trabajan en el equipo
son quienes hacen que sea posible el cumplimiento de la misién y de la vision.

Valores

Los valores de una empresa son aquellos principios que representan a
una organizacion y se manifiestan en el cumplimiento de la mision y de la
vision. Los valores hablan de nuestra forma de ser: ;Qué reglas éticas y de
funcionamiento nos guian? ;Co6mo queremos ser vistos? En gran medida, los
valores estan relacionados con la cultura empresarial y la politica de la em-
presa. También deben estar alineados y ser coherentes con su estrategia.
Ejemplos: cooperacion, trabajo en equipo, participacion, proactividad, I+D,
innovacion, transparencia, responsabilidad social, responsabilidad me-
dioambiental, orientacion a los resultados, orientacion a las personas, orien-
tacion al cliente, creacion de valor, calidad, mejora continua, uso de nuevas
tecnologias, liderazgo, eficiencia, responsabilidad social corporativa, etc.

La mision, la visién y los valores de una empresa forman parte de la rea-
lidad de una organizacion que tiene una razon de ser, una aspiracion y unos
principios que guian el plan de accién y los objetivos como indicadores en
el camino a recorrer, en su direccion estratégica (largo plazo), tactica (medio
plazo) y de corto plazo.
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3. FACTORES DE EXITO, CASO 1: DUPONT DOW (1995)

La existencia de una vision clara y alineada, unos principios bien defini-
dos y el compromiso de la organizacién han sido claves de éxito del pro-
yecto de DuPont en Asturias especialmente en las primeras etapas. Aprove-
cho esta ocasion para resumir lo que William O. Walker, primer director del
emplazamiento, gran lider y amigo personal, consideré que eran los factores
de éxito en el proyecto de DuPont en Asturias. El Sr. Walker es autor de un
libro denominado Factores de Exito que, por diferentes motivos, no vio la
luz; también es, sobre todo, la persona que lider6 el desarrollo del proyecto,
un modelo mundial localizado en Asturias.

Las metas y las estrategias pueden cambiar, pero los valores deben per-
manecer, ya que son el soporte de la organizacion, el fundamento de la ac-
tividad, la razén de ser para dar valor a los pilares de una organizacion, que
debe ser entendida como el conjunto de clientes, empleados, accionistas y la
comunidad. El objetivo ultimo de una compaiiia solo se puede alcanzar a tra-
vés de personas competentes, comprometidas y creativas y para ello se de-
be fomentar un entorno que fomente, genere y acentie el espiritu para al-
canzar el éxito: un ambiente en que los equipos humanos, diversos y capaces,
vean unidos su desarrollo personal con el éxito del proyecto.

Las lineas de actuacion o factores de éxito que se recogen en la Tabla 1,
junto con un liderazgo comprometido, han sido las claves del éxito en el pro-
yecto de Dupont.

4. FACTORES DE EXITO, CASO 2: LIDERAZGO IGNACIANO

En esta seccion se incluye un resumen personal de una conferencia del en-
tonces general de los Jesuitas sobre liderazgo Ignaciano. Me he permitido
hacer un breve resumen de las algunas ideas claves para un buen liderazgo,
en el sentido ignaciano (Nicolas, 2014):

* SENTIDO DE FINALIDAD: Sin visién no hay lider. Se ve en el atrevimiento con
que algunos grandes misioneros de nuestra historia se han enfrentado a to-
do un continente —en tiempos en que no habia ni aviones, ni Internet, ni na-
da- y han sido capaces de crear todo un estilo misionero muy audaz e ima-
ginativo; han sido personas que realmente han pensado siempre mas alla de
la propia y limitada capacidad. Personas que, incluso con muy mala salud,
han sabido llevar una gestion creativa y moverse a lo largo de todo un con-
tinente. Como Anchieta, entrando a lomo de luma por Brasil y llegando has-
ta el Peru y Bolivia. Cosas que en su tiempo se realizaron por gente que te-
nia ideales y vision.

* ADAPTABILIDAD en un mundo de cambios. Hoy nos quejamos de que la
sociedad estd cambiando y pasamos por toda clase de crisis: cultural, reli-
giosa, economica... Pero esto no es nuevo: ha pasado siempre, y los tiempos
mas creativos del apostolado de la SJ Jesuitas han sido tiempos de crisis. La
crisis es muy buena cuando produce la creatividad para sobrevivir y para se-
guir ofreciendo un servicio de calidad.

* MIEDO a enfrentarse a situaciones que desbordaban la capacidad perso-
nal o grupal. El liderazgo solo es posible si no hay miedo: un mensaje fun-
damental es «no tengais miedo».
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Tabla 1. Factores de éxito en la implantacion de Dupont Dow en Asturias

Factor Acciones

Conjuntar las ideas de los diferentes elementos y agentes de la organizacion
de un modo claro y bien definido y que esto se constituya en lo que es la
vision de la organizacion.

La visién debe ser comunicada y compartida a todos los que participan en
el proyecto, que aporten sus ideas y que tengan «sentido de propiedad».

Desarrollar una
vision clara

Mantener el
enfoque de la
Organizacion en el
proyecto

Si se tiene un sentido de propiedad es necesario que a través de las
diferentes situaciones que lleva la dinamica de la actividad, se mantenga un
enfoque y se eviten las distorsiones, efectos de distraccion...

Definir y escribir, con la participacion de todos, los modelos de
organizacion «Directrices del proyecto» que contienen mision, vision,
Directrices valores y principios y asumirlos como guia de funcionamiento.
Cuando haya dudas, debemos remitirnos a los principios para orientar
nuestro discernimiento.

Aunque haya muchos equipos, compainias diferentes, etc., se debe crear

Direccion una direccion unifica de las empresas (con colaboradores, etc.) para tomar

unificada decisiones y compartir sensibilidades, en un ambiente de franqueza y
sinceridad.

Desarrollar A partir de las experiencias de las diferentes personas, construir el

conocimientos y conocimiento/experiencia (Know How) de la organizacion, basandose en la

experiencia propuesta de los grupos nuevos y de mas experiencia.

Lo que se valora, se debe medir. Si valoramos el desempeno, debemos
establecer féormulas para medirlo.

Igualmente, para el éxito. Se recomienda un Panel de métricas» que nos
permita conocer si estamos en el camino correcto o si es necesario
rectificar.

Medir el éxito y el
desempeno

Hay que establecer, desarrollar y alimentar relaciones con la comunidad
cercana, la administracion, los grupos sociales activos, grupos ecologistas y
de proteccion del medioambiente, todo ello con espiritu de alineamiento de
valores, credibilidad y confianza.

Construir una
relacion con la
comunidad

El equipo es la clave de éxito y parte fundamental de la cultura de trabajo.
Trabajar en equipo | El éxito se logra con el trabajo de todos juntos, por lo que se deben
eliminar/reducir jerarquias innecesarias.

Seleccionar las personas adecuadas por sus conocimientos, pero, sobre
todo, por su potencial y actitud (ser y voluntad) para desarrollarse en la
organizacion y trabajar con otros en equipo.

Proporcionar las herramientas para que se desarrollen y aporten el maximo
de su capacidad y potencial.

Facultar-potenciar a
las personas

El liderazgo no esta limitado a los qjefes»; todas las personas en la

Potenciar liderazgo A 7 P .
organizacion deben desarrollar su maximo potencial.

Celebraciones para romper barreras, limar asperezas y fricciones, crear

Celebrar el éxito . . s
equipo, involucrar a las familias.

Reflexionar con la Medir el desarrollo y establecer canales para para la mejora continua.
mejora continua Analizar los éxitos y errores para buscar e implementar mejoras

* ApeGos. El Papa Francisco es un ejemplo de como la espiritualidad ig-
naciana afecta a la libertad interior: es importante no estar apegado a nada.
Servir, y hacerlo bien, pero sin apegos: eso es liderazgo y espiritualidad ig-
naciano. En la espiritualidad ignaciana se espera una libertad total del ego,
una libertad interior que nos permite elegir, buscar siempre y acercarnos a
la voluntad de Dios.

* REFLEXION. Otro elemento importante para un buen liderazgo es des-
arrollar habitos de reflexion. Una persona que esta muy ocupada y no tiene
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tiempo ni para sentarse a respirar, sera un mal lider. Quien no tenga habitos
de reflexién para darle vueltas a las cosas y para ayudar a su comunidad
cuando vayan a consultarle, encontrara gran dificultad para liderar.

* DISTINGUIR ENTRE EL OBJETIVO Y LOS MEDIOS; resulta clave no confundirse,
no perderse en los medios. Sobre los medios podemos tener distintas opi-
niones, pero lo importante es tener claros los objetivos, y que no cualquier
medio sirve. El saber distinguir fines y medios es muy importante para no
perder tiempo en discusiones absurdas.

* ABIERTO A UNA EVALUACION Y MEDICION CONTINUA. A veces cuesta poner nu-
meros a las cosas, pero, tal y como se cita en la tabla anterior, lo que se va-
lora se mide. Aunque resulte dificil y no nos gusten las escalas que tenemos.

* NO HAY QUE TENER MIEDO A SER UN LIDER CON VALOR. El valor es el miedo pa-
sado por la oracion (Courage is fear that has done its prayers).

* EL LIDERAZGO BASADO EN EL DISCERNIMIENTO (COMUNIDAD+LIBERTAD). Es im-
portante que la comunidad participe en la vision, con la libertad interior, to-
tal informacién y que todos tengan los mismos valores.

Algunos aforismos de interés relacionados con lo anterijor:

* «La persona mas dificil de gobernar es uno mismo.

* «Cuando recibes un golpe quiere decir que estas al frente».

* Los mejores lideres son grandes escuchadores».

* «Si quieres saber como lo esta haciendo un lider, mira a su comu-
nidad».

* «La mayor equivocacion es no preguntar a nadie en qué te estas
equivocando».

Anticipacion

Reactivo Dependiente Independiente | Interdependiente

= Seguridad por Compromiso de la + Conocimiento + Ayuda alos demas
instinto natural Direccién personal, + Proteccién / cuidado

+ El objetivo es el Condicion de empleo compromiso personal de Ios otros
cumplimiento Miedo/Disciplina Internalizacion + Contribucién a las

+ Delegacion en el Reglas/procedimientos Valor personal redes de seguridad
Jefe de Seguridad Objetivos y control del Cuidado por uno + Orgullo organizacional

» Falta de supervisor i
i TR = Entrenamiento s i
involucracion de la * Practica, habitos
Direccién = Reconocimiento

individual

Fig. 1. Curva de Bradley, mostrando la evolucion cultural de una orvganizacion
(cortesia de Dupont).
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5. DESARROLLO DEL LIDERAZGO: LA CURVA DE BRADLEY

El objetivo del liderazgo es crear un ambiente en que las personas desean
formar parte activa de la organizacion, no solo trabajar en la organizacion. Un
ambiente en el que las personas «desean» mas que «tienen que...». Resulta de-
seable, en este sentido, pasar de «Cumplo» a <Me comprometo», después a «Soy
auténomo» y, finalmente, a <Ayudo a la organizacion». Con esto se espera que
las personas desarrollen su potencial: seria pasar de actitud reactiva, de hacer
los que te dicen, a ser proactivo, anticiparse, llegar a ser no solo independien-
te sino interdependiente, sentir propiedad por la organizacion y los objetivos.
Asi, los resultados en seguridad y competitividad de la organizacién seran ex-
traordinarios y las personas, mucho mas satisfechas y realizadas.

En el anexo se incluye un ejemplo de guias de desarrollo del liderazgo en
las personas.
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ANEXO

Lo que se presenta en este anexo esta tomado de la documentacion Historia so-
bre liderazgo dirigido, trascrita por E. Pascual Jarero en los anos 90 en DuPont para
el desarrollo de lideres. Me ha parecido un resumen excelente de ideas aplicables en
el desarrollo del liderazgo de las organizaciones. Son ideas/frases que permiten pe-
riédicamente reflexionar de un modo personal y con ayuda de terceros sobre el es-
tado en que te ves o te ven en el desarrollo de tu liderazgo. Contemplan «Etapas» en
el desarrollo (1 a 1Iv) y angulos de aplicacion (A a F).

Los angulos de aplicacion son los siguientes:

A. Directo/consecuente

B. Liderazgo

C. Flexibilidad

D. Motivacion personal e iniciativa
E. Flexibilidad

F. Constancia en la contribucién

ETAPA 1. AYUDAR Y APRENDER

* A) Funciona con sinceridad. No le preocupa en exceso la aprobacion de los de-
mas. Acepta la responsabilidad de sus propios errores. No permite que sus in-
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tereses personales influyan indebidamente en sus acciones/decisiones. Se es-
fuerza por entender los valores basicos de la organizacion.

* B) Demuestra capacidad para ser un buen colaborador. Asume la direccién de
su trabajo para conseguir objetivos individuales y de grupo.

* C) Se adapta a exigencias cambiantes. Averigua lo que se pide, analiza y hace
ajustes.

* D) Muestra el deseo de obtener logros. Mantiene un nivel alto de energia. Mues-
tra interés e intensidad. Ataca el trabajo con gran energia. Demuestra con hechos
que su trabajo es importante. Muestra preferencia por la iniciativa mas que por
la reaccion.

* E) Aprende con rapidez y tiene una amplia gama de intereses.

* F) No pierde de vista sus objetivos. Sabe cumplir bajo presiéon. Escucha las cri-
ticas sin ponerse a la defensiva y las utiliza eficazmente. Mantiene el equilibrio
entre el trabajo y otras actividades, de forma que aumente su eficacia global.

ETAPA II. CONTRIBUIR CON INDEPENDENCIA

* A) Funciona con sinceridad. Evita decirle a la gente solo lo que quiere oir. No
permite que sus intereses personales influyan indebidamente en sus acciones.
Guarda la confidencialidad. Practica lo que predica. Se enfrenta a las situacio-
nes dificiles. Es capaz de decir «<no» cuando debe. Respeta los valores de la or-
ganizacion y mantiene las normas éticas/empresariales basicas.

B) Utiliza su propio ejemplo e influencia para dirigir a las personas (colabora-
dores, compaiieros, superiores) o grupos, hacia la consecucién de objetivos.
C) Se adapta rapidamente a las condiciones inesperadas o cambiantes. Maneja
eficazmente situaciones nuevas y diferentes. Cambia su comportamiento para
conseguir objetivos.

D) Se aferra a tareas y problemas y toma decisiones con, o sin ayuda. Mantiene
un alto nivel de dinamismo. Es perseverante y no se amilana ante los obstacu-
los. Se anticipa a las necesidades y pone medios para hacerles frente.

E) Capta rapidamente conceptos distintos. Muestra el deseo de participar acti-
vamente en distintos acontecimientos. Muestra curiosidad por las personas y las
cosas. Se le ve como una persona que aplica sus conocimientos para solucionar
los problemas.

F) Sus resultados son eficaces incluso en situaciones poco claras o no estructu-
radas. Escucha las opiniones de los demas sin ponerse a la defensiva y las uti-
liza de modo eficaz. Mantiene el equilibrio entre el trabajo y otras actividades
para mejorar su eficacia personal.

ETAPA III. LIDERAR Y ASESORAR

* A) Establece y mantiene relaciones de confianza. Es directo de un modo apro-
piado y util. No permite que las presiones inmediatas influyan en acciones y
decisiones que puedan ir contra los valores establecidos. Es capaz de tomar de-
cisiones que puedan disgustar a otros. Impulsa a los demas y constituye un
ejemplo de apoyo a los valores de la organizacion.

B) Emplea procesos de comunicacion e influencia interpersonales para dirigir a
individuos y grupos (colaboradores, compaiferos, superiores) hacia la consecu-
cion de objetivos. Crea entusiasmo e interés en el grupo por las tareas o misio-
nes.

C) Se adapta rapidamente a las condiciones inesperadas y ayuda a los demas a
llevar a cabo ajustes similares. Maneja eficazmente situaciones nuevas y dife-
rentes. Puede comportarse de distintas maneras, que incluso pueden verse co-
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mo opuestas; puede ser, al mismo tiempo, duro y compasivo; sabe liderar y tam-
bién dejar que otros lideren.

D) Tiene motivacion y energia para desarrollar un gran esfuerzo que les lleva,
a €l y al grupo, hacia la excelencia. Es perseverante y no se amilana ante los obs-
taculos.

E) Capaz de trabajar solo y a la vez abierto para aprender de otros si es preci-
so. Busca aumentar su responsabilidad. Se responsabiliza por los demas. Se en-
frenta a las situaciones dificiles; es capaz de decir «no» cuando hace falta. Iden-
tifica lo esencial de la informacioén de diversas fuentes; es capaz de «ver el
bosque a través de los arboles». Tiene ideas originales enfocando los problemas
de formas nuevas. Su nivel de pensamiento estd un punto o dos por encima de
su posicion. Rapido y con recursos para conseguir conocimientos necesarios
para él y otros en tareas nuevas y poco conocidas.

F) Sus resultados son eficaces incluso en situaciones poco claras o no estructu-
radas y en situaciones de ansiedad consigue lo mismo del grupo. No se ame-
drenta por los conocimientos de los demas vy, de forma eficaz, utiliza sus habi-
lidades. Mantiene el equilibrio entre el trabajo y otras actividades de forma que
aumentan su eficacia global y la del grupo.

ETAPA IV. INTEGRAR Y ABRIR CAMINO

* A) Se confia ampliamente en él. Impulsa la mejora continua de los valores cla-
ve de la organizacion en seguridad, ética, gestion medio ambiental y valoracion
de las personas. Directo y auténtico. Mantiene los principios bajo presién in-
terna y externa. Es consecuente y constante a lo largo del tiempo. Expresa sus
convicciones.

B) Marca una direccién, crea las condiciones necesarias para responsabilizar a
los demas, y emplea su influencia interpersonal y procesos de comunicacion
para alinear a las personas (colaboradores, compaferos, superiores) y motivar-
los/inspirarlos a conseguir objetivos elevados. Sensible a lo que los demas per-
ciben de su propio comportamiento, los simbolos que establece y su posicion
como modelo para otros. Se busca su direccion en tiempos de crisis.

C) Proporciona el liderazgo necesario para incrementar la capacidad de la or-
ganizacion de crear su propio futuro. Ayuda a la organizacion a adaptarse a si-
tuaciones o cambiantes o inesperadas. Gestiona de modo eficaz situaciones nue-
vas y diferentes. Puede comportarse de distintas maneras, que incluso pueden
ser al mismo tiempo duro y compasivo; sabe liderar y también dejar que otros
lideren.

D) Tiene la suficiente motivacion para desarrollar un gran esfuerzo que lleve a
la organizacion hacia el éxito. Capaz de ejercer el poder con efectividad para eje-
cutar las tareas criticas necesarias para conseguir los objetivos organizativos. Po-
see la fuerza mental para hacer lo mejor por el negocio y la corporacion.

E) Es mentalmente rapido. Tiene la capacidad de pensar estratégicamente y en
varias dimensiones para conceptualizar y organizar. Tiene intereses variados.
Puede manejar varias agendas y equilibrar multiples objetivos para optimizar
los resultados del negocio.

F) Capaz de mantener calma y objetividad al enfrentarse con situaciones que po-
drian provocar una defensiva personal, incluso en grupos grandes o frente al pu-
blico. Mantiene el equilibrio entre el trabajo y otras actividades de modo que au-
mentan su eficacia global y la de la organizacion.
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