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¿ES NECESARIO SABER MÁS SOBRE 
LIDERAZGO? 

Fuente: Foro Económico Mundial. Agenda 2015 



Fuente: Foro Económico Mundial. Encuesta sobre el Programa Global de 2015 



¿ES NECESARIO INVESTIGAR MÁS SOBRE 
LIDERAZGO? 





¿QUÉ SIGNIFICA LIDERAZGO? 

• IDENTIFICAN LA ESTRUCTURA, ENTIENDEN EL ORDEN, 
COMPARTEN LA VISIÓN… 

- PETER DRUCKER 

 

• LIDERAZGO ES LA CAPACIDAD DE HACER REALIDAD LA VISIÓN. 
- WARREN BENNIS 

 

• EL ARTE DE MOVILIZAR A OTROS PARA QUE QUIERAN LUCHAR 
POR  ASPIRACIONES COMPARTIDAS 

• KOUZES AND POSNER 

 
“La cualidad más importante en un líder es 
la de ser reconocido como tal.” 

André Maurois (1885-1967) 
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“La cualidad más importante en un líder es 
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 94%  US – PEZ DELANTE 

 80%  ASIA – PEZ DETRÁS 

 

(Menon et al., 2010) 

¿QUIÉN ES EL LÍDER? 
 



¿QUIÉN ES EL GURÚ DE 
LIDERAZGO MÁS LEÍDO? 



KEITH ESTA LTAMENTE  
CUAIFICADO.TIENE UN  
MBA 

IMPRESIONANTE. TE HAN 
TENIDO QUE ENSEÑAR 
MUCHO ACERCA DE LA 
MOTIVACION DE 
EMPLEADOSº 

NO, EN  

REALIDAD NO 

BUENO, SEGURO QUE HAS 
APRENDIDO COMO  
INDENTIDFICAR COMO 
CONTRATAR BIEN 
¿VERDAD? 

ESO FUE  
LECTURA 
OPCIONAL 

¿APRENDISTE A  

NEGOCIAR? 

¿A PENSAR  

ESTRATEGICAMENTE? 

¿COMMUNICACIÓN? 
NO 

NO 

NO 

ALICE, ME GUSTARIA 
QUE CONOZCIERASAS AL 
NUEVO MIEMBRO DE MI 
EQUIPO DIRECTIVO 

ERA MAS SOBRE 
 FINANZAS  
Y CONTABILIDAD 
 

… Y 
 ECONOMIA 

ENTONCES, ERES UN  
LIDER ALTAMENTE  
CUALIFICADO ¿PORQUE 
ERES BUENO EN MATES? 

¿QUE DEBERIA  
HACER AHORA? 

 EN ESTAS  
SITUACIONES  
ME GUSTA 
DECIR UN TACO 

“Why should anyone be led by YOU?” 
» HARVARD Business Review award-winning article by  

Gareth Jones & Robert Goffee 



 “LA CUALIDAD MÁS IMPORTANTE EN UN LÍDER 
ES LA DE SER RECONOCIDO COMO TAL.” 

 
 

ANDRÉ MAUROIS (1885-1967) 



COMPETENCIAS DE LIDERAZGO 

1 INTELIGENCIA 
  HABILIDAD COGNITIVA, “IQ” 

 

2 HABILIDADES TÉCNICAS 
  FUENTE DE INFORMACIÓN, EXPERIENCIA. 

 

 

3 HABILIDADES 
EMOCIONALES Y SOCIALES 
 

  “INTELIGENCIA EMOCIONAL Y RELACIONAL” 

Las habilidades que ayudan a que otros te  

reconozcan como un líder  



COMPETENCIAS DEL LÍDER GLOBAL 

Conocimiento 

Actitudes 

Capacidades 
Habilidades 

interpersonales 

Fuente: “Leadership Development in a global world: The role of companies and business schools” Jordi Canals. 2012. 
Capítulo 1.2, pág. 39  

Enfoque 
para hoy 





ENFOQUE 

• TÚ COMO LÍDER/DIRECTOR 

• TÚ LIDERANDO PROCESOS ESTRATÉGICOS 

 

 



XEROX PARC 

Y POR QUÉ ESTAMOS AQUÍ…  
LAS IDEAS, INCLUSO BRILLANTES, NO CAMBIAN NADA 

 

Fumbling the Future: How Xerox 
invented, then Ignored, the First Personal 

Computer 

¿Recordáis Kodak? 





 
“LA SUERTE FAVORECE A LA 

MENTE PREPARADA.”  
 

• L. PASTEUR 

INCUBACIÓN; REFLEXIÓN CIENTÍFICA  



CAMBIO ESTRATÉGICO 

Estrategia 



NEXO DE ESTRATEGIA E INICIATIVAS 

Estrategia 

Portfolio 
de 

Iniciativas 



CAMBIO ESTRATÉGICO 

Estrategia 

 

Portfolio De 

Iniciativas  

Cambio de 
comportamiento 



¿CUÁNTO IMPORTAN LAS REDES? 





 

Fuente: Christakis y Fowler, NEJM 2008 



Grados de separación 
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Aumento probabilidad de fumar si un 
contacto es fumador 

Relación entre amistad y 
probabilidad fumar 

Fuente: Christakis y Fowler, NEJM 2008 



Fuente: Fowler, J. H et al. BMJ 2008;337:a2338 

REDES Y FELICIDAD 



Fuente: Fowler, J. H et al. BMJ 2008;337:a2338 



 
 LA SOCIEDAD COMO UNA RED SOCIAL  

IS HAPPINESS CATCHING? 
¿SE “CONTAGIA” LA FELICIDAD?  

NYT SEPTEMBER 13, 2009 BY CLIVE THOMPSON 

• CONTAGIO DE BUENOS HÁBITOS: ESTAR EN FORMA, DEJAR DE FUMAR O ESTAR ALEGRE.  

LA FELICIDAD ES MÁS CONTAGIOSA QUE LA INFELICIDAD. 

 

• VER LA SOCIEDAD/ORGANIZACIÓN COMO UNA RED SOCIAL – EN LUGAR DE UN CONJUNTO DE INDIVIDUOS—EN EL 

BRITISH MEDICAL JOURNAL, CHRISTAKIS ESCRIBE QUE UNA VISIÓN ESTRICTAMENTE UTILITARIA SUGERIRÍA DAR MEJOR 

TRATAMIENTO MÉDICO A LAS PERSONAS MEJOR CONECTADAS, PORQUE SON LAS QUE MÁS PROBABLEMENTE PASEN LOS 

BENEFICIOS (DEL TRATAMIENTO) VIA CONTAGIO A OTROS.  

 

• SIN EMBARGO, INCLUSO PARA LOS CIENTÍFICOS (CHRISTAKIS & FOWLER), HAY ALGO MUY FUERTE EN LA IDEA DE QUE 

ESTEMOS TAN INTERCONECTADOS (ENTRELAZADOS): “IGUAL QUE OTROS NOS INFLUYEN, NOSOTROS PODEMOS INFLUIR 

EN OTROS ... Y DE AHÍ LA IMPORTANCIA DE ACTUAR DE MANERA QUE OTROS SE PUEDAN BENEFICIAR.” O SEA QUE LAS 

REDES PUEDEN SER ARMA DE DOS FILOS, INFLUYENDO EN NUESTRA LIBRE VOLUNTAD PERO TAMBIÉN AUMENTANDO –

POR ASÍ DECIR- LA IMPORTANCIA DE ACTUAR DE ACUERDO CON NUESTRA LIBRE VOLUNTAD.” 

 



IGUAL QUE OTROS NOS INFLUYEN, NOSOTROS 
INFLUIMOS EN LOS DEMÁS. 

 SI QUIERES MEJORAR EL MUNDO CON TU CONDUCTA, LAS MATEMÁTICAS 
ESTÁN DE TU PARTE.  CON TRES GRADOS/NIVELES DE  SEPARACIÓN, CASI 
TODOS ESTAMOS CONECTADOS A MÁS DE 1,000 PERSONAS –A QUIENES 
PODEMOS TEÓRICAMENTE AYUDAR A VIVIR MÁS SANOS Y FELICES CON 
NUESTRO EJEMPLO CONTAGIOSO… (CITANDO A FOWLER) 

  

 “SI ALGUIEN TE DICE QUE PUEDES INFLUIR EN 1,000 PERSONAS, CAMBIA 
TU FORMA DE VER EL MUNDO.” 

 

 
• THOMPSON, NEW YORK TIMES MAGAZINE, SEPTEMBER 13, 2009 



UMMM… INTERESANTE 
PERO, ¿Y EN LAS ORGANIZACIONES? 
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PERCEPCIÓN DE CHRIS DE RED DE AMISTAD 



PERCEPCIÓN DE EV DE RED DE AMISTAD 







Saber 

Por Qué 

Saber 

Cómo 

Saber 

Quién 

Por qué trabajamos:  

Valores, intereses, 
motivaciones, y trabajo-

familia-vida 

Cómo trabajamos: 

Refleja nuestras 
habilidades y 
experiencia 

Con quién trabajamos: 

Refleja relaciones 
personales dentro y 

fuera del trabajo 

Arthur, M., Claman, P. & DeFillippi , R. (1995). Intelligent enterprise, intelligent careers.  

Academy of Management Executive, 9(4): 7-20.  



LIDERAZGO Y CAPITAL SOCIAL  

• LA SUMA DE LOS RECURSOS DISPONIBLES EN Y A 

TRAVÉS DE LAS REDES PERSONALES  Y 

PROFESIONALES.  

 

• ¿QUÉ TIPO DE RECURSOS? 



¿QUÉ TIPO DE RECURSOS? 

• INFORMACIÓN 

• IDEAS 

• OPORTUNIDADES DE NEGOCIO 

• APOYO EMOCIONAL 

• CONFIANZA Y RECIPROCIDAD 

• COOPERACIÓN 

• INFLUENCIA Y PODER: ¿PRESTIGIO? 

 

 

 



DOS FORMAS DE CAPITAL SOCIAL 
(REDES PERSONALES) 

Puente 

Red egocéntrica “ligera/tenue” 

(Muchos agujeros estructurales) 

Raquel Juan 

Conector 

Red egocéntrica densa 

(Pocos agujeros estructurales) 

¿Cuál es mejor? 



DOS FORMAS DE CAPITAL SOCIAL 

REFORZANDO VÍNCULOS 

(“IR TIRANDO-CONTINUAR”) 

 

• APOYO SOCIAL 

• CONFIANZA 

• COOPERACIÓN 

 

 

CREANDO PUENTES 

(“IR AVANZANDO”) 

 

• INFORMACIÓN 

• OPORTUNIDAD (VÍNCULO) 

• AUTONOMÍA (DESUNIÓN) 

 
Depende… 



REFORZANDO VÍNCULOS 

(“IR TIRANDO-CONTINUAR”) 

 

 

• APOYO SOCIAL 

• CONFIANZA 

• COOPERACIÓN 

 

• AISLAMIENTO 

• PENSAMIENTO GRUPAL 

• FALTA DE OPORTUNIDADES 

 

CREANDO PUENTES 

(“IR AVANZANDO”) 

 

 

• INFORMACIÓN 

• OPORTUNIDAD (VÍNCULO) 

• AUTONOMÍA (DESUNIÓN) 

 

• AISLAMIENTO 

• CONFLICTO 

• FALTA DE COMUNICACIÓN 

• FALTA DE COORDINACIÓN 

 

DOS FORMAS DE CAPITAL SOCIAL 



CAPITAL SOCIAL Y RESULTADOS 

CONSEGUIR TRABAJO 

 Mayor retribución 

 Mayor rapidez en promoción/ascenso  

 

 
 



GRANOVETTER - GETTING A JOB 
LA FUERZA DE LOS NEXOS DÉBILES 

 

• INVESTIGÓ VARIOS CIENTOS TRABAJADORES: 

• 56% ENCONTRÓ EMPLEO A TRAVÉS DE CONTACTO PERSONAL, 19% 
VÍA FORMAL (CAZATALENTOS, ANUNCIOS), 20% SOLICITARON 
PUESTO DIRECTAMENTE  
 

• DE LOS CONTACTOS PERSONALES:  

• MAYORÍA NEXOS DÉBILES, SÓLO EL 16,7 % “VEÍAN A MENUDO” A SU 
CONTACTO, 55,6% SE VEÍAN SÓLO DE VEZ EN CUANDO: 

• ENCONTRAMOS EMPLEO A TRAVÉS DE CONOCIDOS, NO AMIGOS 
 

• CLAVE: CONECTORES… 
 

• LA CLAVE DEL ÉXITO,  MALCOM GLADWELL. 



“PUENTE” ENTRE AGUJEROS 
ESTRUCTURALES 

• “ENTRE-PRENEURS”: ENTRE ÁREAS, EMPRESAS… 

 

• IDEO: DESARROLLO DE PRODUCTOS, COGIENDO IDEAS 

DE DISTINTOS CAMPUS E IMPORTANDO AL PROPIO 



 

 

 

Más influencia y efectividad 
 Financiación y capital riesgo 

 Aprendizaje y Gestión del conocimiento 

 

Más allá de los resultados de negocio 
 Felicidad 

 Salud mental y física? 

 

Conseguir Trabajo 
 Mayor retribución 

 Mayor rapidez en promoción/ascenso 

 

 

 
 

CAPITAL SOCIAL Y RESULTADOS 



Y LAS REDES IMPORTAN DENTRO DE 
LAS ORGANIZACIONES PARA 

EJECUTAR LAS ESTRATEGIAS Y 
MEJORAR INNOVACIÓN 



REDES ORGANIZATIVAS: UNA FUENTE DE 
VALOR AÑADIDO Y VENTAJA COMPETITIVA?  



LAS ORGANIZACIONES SE COMPONEN DE 
DIVISIONES, DEPARTAMENTOS, Y OTROS 

GRUPOS  



SILOS NATURALES 



ORGANIZACIÓN SIN FRONTERAS 





Silo 

Boundariless 
140 

120 

100 

80 

60 

40 

20 

P
e

rfo
rm

a
n

ce
 

 

Time → 



INNOVACIÓN PERO TAMBIÉN… ¡¡TU SUELDO!! 

Source: Burt, R.S., AJS (2004) 



SI SON TAN IMPORTANTES  
 

¿DE DÓNDE SALEN LAS REDES? 
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COMPARTIR CONOCIMIENTO 

Unit1 
Unit2 

Unit3 



 “GRITO DE AYUDA” 

Unit1 
Unit2 

Unit3 



DATO: 

NUESTRA RED DE RELACIONES PROFESIONALES, 

DE MEDIA, NO PARECE ESTAR OPTIMIZADA 

PARA LO QUE NECESITAMOS A LA HORA DE 

CONSEGUIR RESULTADOS 



DO PEOPLE MIX AT MIXERS? 

• 4 CLASES DE EXECUTIVE MBAS 

• 95% DE ELLOS DIJERON QUE QUERÍAN 

CONOCER GENTE NUEVA 

Source: Ingram, P., M.W. Morris (2007) 

La mayoría del tiempo 
estuvieron con gente que ya 
conocían!  



Si tienes objetivo más ambiciosos… 



1. SÉ PROACTIVO. TODOS LOS ENCUENTROS SON OPORTUNIDADES 

2. AMPLIA EL ESPECTRO DE LAS PERSONAS DE LAS CUALES PUEDES APRENDER Y BENEFICIARTE 

3. CÉNTRATE EN EL VALOR QUE TÚ PUEDES APORTAR A LA RED.  

- TEN ALGO QUE OFRECER 

- LA RECIPROCIDAD NO ES INMEDIATA  

- APORTA A TODA LA RED, NO SÓLO A UNA PERSONA 

4. MIRA HACIA EL FUTURO. 

COMIENZA A FORJAR RELACIONES PERSONALES ANTES DE NECESITARLAS 

BUSCA DOS RESPUESTAS: 

• EL ÉXITO EN EL ALCANCE DE OBJETIVOS INMEDIATOS 

• EL ÉXITO EN LA MEJORA DE LA RELACIÓN, DE MANERA QUE EL PRÓXIMO INTERCAMBIO 

SEA TODAVÍA MÁS PRODUCTIVO 

5. NO SEAS DEMASIADO DEPENDIENTE DE UN SÓLO CONTACTO 

6. SE REALISTA. LA CONFIANZA Y LA CREDIBILIDAD NO SE CONSIGUEN DE UN DÍA PARA OTRO. 

 

ESTRATEGIAS DE DESARROLLO PARA TU RED 



CONSEJOS: 
DESARROLLA TU ESTRATEGIA DE INFLUENCIA 

• APRENDE DE LA GENTE Y CÓMO SE RELACIONAN 
• ¿CUÁLES SON LOS ESTILOS INDIVIDUALES?  

• ¿QUÉ PODER TIENEN? 

• ¿CUÁL ES LA RED DE OPINIÓN? 

 

•DESCUBRE LA CULTURA 
• ¿QUÉ FUNCIONA Y QUÉ NO FUNCIONA? 

 

•MENSAJE Y “TIMING”  (CRONOMETRAJE-SINCRONIZACIÓN) 



SIN OLVIDARNOS DEL MENSAJE 
CONTAGIO SOCIAL  

1. PROCESOS DE INFLUENCIA  

2. MENSAJES CONTAGIOSOS 

3. ESTRUCTURA SOCIAL 



 
1992 USDA FOOD PYRAMID 



O… HAY UNA NUEVA PIRÁMIDE ALIMENTICIA, Y ES UN PLATO. 
 
El nuevo icono alimenticio de la USDA es un gráfico coloreado que divide una dieta saludable 
en cuatro secciones principals: frutas, vegetales, proteínas y cereals, con una pequeña porción 
de leche. 



7 KEY LEVERS FOR CHANGING MINDS 
(H. GARDNER, 2004, CHANGING MINDS) “7 RE” 

• REASON 

• RESEARCH 

• RESONANCE 

• REPRESENTATIONAL REDESCRIPTIONS 

• RESOURCES AND REWARDS 

• REAL WORLD EVENTS 

• RESISTANCES 



7 CLAVES PARA CAMBIAR MENTES 
(H. GARDNER, 2004, CHANGING MINDS) “7 RE” 

• RAZÓN 

• INVESTIGACIÓN 

• RESONANCIA 

• REPRESENTACIÓN DESCRIPTIVA 

• RECURSOS Y RECOMPENSAS 

• ACONTECIMIENTOS MUNDIALES REALES 

• RESISTENCIA 



LAS TEMIDAS ESCALERAS 

http://www.youtube.com/watch?v=Qx_8gxh76iM&feature=player_detailpag

e  

http://www.youtube.com/watch?v=Qx_8gxh76iM&feature=player_detailpage
http://www.youtube.com/watch?v=Qx_8gxh76iM&feature=player_detailpage


SI TUVIERAS QUE ELEGIR 1 
“LECCIÓN” DE HOY… 



PARA TERMINAR… UN RECORDATORIO 

 SI QUIERES MEJORAR EL MUNDO CON TU CONDUCTA, LAS MATEMÁTICAS 
ESTÁN DE TU PARTE.  CON TRES GRADOS/NIVELES DE  SEPARACIÓN, CASI 
TODOS ESTAMOS CONECTADOS A MÁS DE 1,000 PERSONAS –A QUIENES 
PODEMOS TEÓRICAMENTE AYUDAR A VIVIR MÁS SANOS Y FELICES CON 
NUESTRO EJEMPLO CONTAGIOSO… (CITANDO A FOWLER) 

  

 “SI ALGUIEN TE DICE QUE PUEDES INFLUIR 
EN 1,000 PERSONAS, CAMBIA TU FORMA DE 
VER EL MUNDO.” 
 

• THOMPSON, NEW YORK TIMES MAGAZINE, SEPTEMBER 13, 2009 



 

“LA SUERTE FAVORECE A LA 
MENTE PREPARADA.”  

   

  L. PASTEUR 
 INCUBACIÓN; REFLEXIÓN CIENTÍFICA  



MUCHAS GRACIAS 

 

 

 

 

MELVIRA@IESE.EDU 

¡BUENA SUERTE! 



SU "EXPERIENCIA" HOY 

POR FAVOR DE REFLEXIONE EN SILENCIO 3 MINUTOS:  

 

 

 

 

 

•POR FAVOR DEDIQUE 2 MINUTOS PARA APUNTAR SUS PENSAMIENTOS. 

10
6 

¿Qué cosa pensarán  
de un modo diferente?  

¿Qué cosa harán de un 
modo diferente  
dentro de las 2 

semanas siguientes? 



USO EXTENDIDO DE EQUIPOS 

 
• TODO TIPO: AUTÓNOMOS, CC (CÍRCULOS DE 

CALIDAD) … 

 

• TODOS LOS NIVELES: WHITE AND BLUE COLLAR 

 

• TODAS LAS ÁREAS: PRODUCCIÓN, FINANZAS, 
FUNCIONES VARIAS 

 

• NO SOLAMENTE DENTRO DE UNA ESTRUCTURA DE 
ORGANIZACIÓN, TAMBIÉN COMO LA ESTRUCTURA 
BÁSICA DE UNA ORGANIZACIÓN. 



¿QUÉ ES UN EQUIPO? 

 “UN EQUIPO ES UN GRUPO PEQUEÑO DE PERSONAS 

CON HABILIDADES  COMPLEMENTARIAS, 

COMPROMETIDAS A UN OBJETIVO, UNOS 

RESULTADOS Y UN ENFOQUE COMÚN, SOSTENIDOS 

POR RESPONSABILIDAD MUTUA.” 

      KATZENBACH AND SMITH, 

      THE WISDOM OF TEAMS 

 

 
•Más que grupos 

•Interdependencia recíproca 

•Coordinación 

 



¿NECESITAMOS UN EQUIPO? 

Ventajas 

 Variedad de perspectivas 

 Se generan más alternativas 

 Facilita la puesta en práctica, 

la implementación y el 

compromiso  

Desventajas 

 Tiempo y recursos 

 Retrasos en la toma de 

decisión 

 Acuerdos parcialmente 

insatisfactorios 

Cuestiones claves: 

a) ¿Es la tarea suficientemente compleja como para requerir múltiples 

habilidades y distintas perspectivas? 

b) ¿Importa si el equipo trabaja en el mismo proyecto al mismo 

tiempo?  

c) Existe una política compleja, que implique a los diferentes grupos, 

legítima representación y el voto? 

d) ¿Hay suficentes recursos para hacer un trabajo de equipo?¿Tiene 

la gente tiempo? ¿Hay presupuestos? ¿Tienen habilidades? 



LA EFECTIVIDAD DEL EQUIPO 

Resultados Fuerte Débil  

Cumple los objetivos y 

las expectativas 

externas 

S
a

ti
s

fa
c

c
io

n
 

Bajo 

Alto 

F
o

m
e

n
ta

 l
a

 c
o

n
fi

a
n

z
a
 y

 

m
o

ti
v
a

c
ió

n
 

Bajo 

Alto 
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MECANISMOS  
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Resultados 

Objetivo 
Composición del equipo 

Procesos Internos 

Remuneración 

http://www.asso.upmc.fr/asp6/image/athletisme6b.jpg


LA COLABORACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES 

NEGOCIAR: 

  * RECURSOS 

  * AUTORIDAD 

  * TIEMPO 

  * PRODUCTOS Y SERVICIOS 

 

 

Resolver conflictos para: 

 * Mejorar resultados 

 * Solucionar problemas 

 * Lograr equidad e imparcialidad 

 * Aprender e innovar 

 



        Composición de un equipo 

• ¿QUÉ HABILIDADES SON VITALES? 

• CUANTO MAYOR EL GRUPO, MENORES LAS VENTAJAS.   

REGLA GENERAL: PEQUEÑO. 

• ¿CUÁNTA DIVERSIDAD? 

• BAJA --  MENOS IDEAS…PERO MENOS CONFLICTOS 

• ALTA --  MÁS IDEAS… PERO MÁS CONFLICTOS 

 

• ¿CHOCARÁN LAS PERSONALIDADES Y ESTILOS? 

• MEZCLA DEMOGRÁFICA 

• NIVELES DE COMPROMISO 

• DIFERENCIAS DE PODER / AUTORIDAD 



LA EFECTIVIDAD REQUIERE ALGUNA FORMA DE   

REMUNERACIÓN BASADA EN EL EQUIPO: 

 
• RECONOCIMIENTO DEL EQUIPO 

 

• PRIMA O AUMENTO DE SALARIO INDIVIDUAL BASADA 
EN LOS RESULTADOS DE EQUIPO 

   Remuneración 

http://www.asso.upmc.fr/asp6/image/athletisme6b.jpg


• COMUNICACIÓN 

• INFLUENCIA: TÁCTICAS  

• TAREAS Y FUNCIONES: 
• BUSCA Y FOMENTA ALTERNATIVAS 

• SEPARA LAS IDEAS DE LA GENTE 

• AFRONTA LOS CONFLICTOS  

• TOMA DE DECISIONES 

• GESTIÓN DE CONFLICTOS 

• ATMÓSFERA: DEFENSIVA VS. APOYO  

        Procesos internos de equipos 



1. PASOS TOMANDO DECISIONES EN EQUIPO 

• IDENTIFICA EL PROBLEMA / OPORTUNIDAD 

• ANALIZA EL PROBLEMA: 
• CAUSA: PORQUÉ/CÓMO 

• PROPUESTA Y EVALUACIÓN DE SOLUCIONES: 
• REÚNE TODA LA INFORMACIÓN DESDE TODAS LAS 

PERSPECTIVAS POSIBLES 

• INTENTA DETERMINAR LAS CONSECUENCIAS 

• IMPLEMENTA LA DECISIÓN: 
• RECURSOS/ASIGNACIÓN DE TAREAS/PLANES DE 

CONTINGENCIA 



• FALTA DE ORGANIZACIÓN 

• DIFICULTADES INTERPERSONALES: 

• NORMAS DE GRUPO: ¿DEMASIADO CONSENSO? 

• PREDOMINIO/DIVERSIDAD DE MIEMBROS 

2. Problemas en la toma de decisiones en equipo 



 



• FALTA DE ORGANIZACIÓN 

• DIFICULTADES INTERPERSONALES: 

• NORMAS DE GRUPO: ¿DEMASIADO CONSENSO? 

• PREDOMINIO/DIVERSIDAD DE MIEMBROS 

• FALTA DE COOPERACIÓN CON EXTERNOS 

2. Problemas en la toma de decisiones en equipo 



¿Falta compartir información entre unidades de 

negocio? 



…necesidad de mirarse en el espejo 



2. PROBLEMAS LA TOMA DE DECISIONES EN EQUIPO 

• FALTA DE ORGANIZACIÓN 

• RELACIONES INTERPERSONALES: 

• NORMAS DE GRUPO: ¿DEMASIADO CONSENSO? 

• PREDOMINIO/DIVERSIDAD DE MIEMBROS 

• FALTA DE COOPERACIÓN CON EXTERNOS 

• SESGOS EN INFORMACIÓN:  

• SOBREVALORAR EL ÉXITO O CULPAR A OTROS POR 

FRACASOS  

• GROUPTHINK: PAPEL DEL “ABOGADO DEL DIABLO” 

Think again… Finkelstein, 2009 





Groupthink in Political Analysis of Weapons 

Situation?  



Groupthink, Boeing Engineers, y el final de Columbia 

Shuttle 



3. MEJORAR LAS DECISIONES DE 
EQUIPO 

• EMPIEZA EL PROCESO  

 

• ANALIZA “CLIENTES” CLAVES Y CREA ENLACES 

 

• ESTRUCTURA LA TOMA DE DECISIONES 

 

• CONSIDEAR DIFERENCIAS CULTURALES 



CHECKLIST DEL LÍDER DE EQUIPO:  
 

• ¿PORQUÉ DEBE FORMARSE ESTE EQUIPO? 
 

• ¿CÓMO SE TRABAJARÁ? 
• ¿MIEMBROS A TIEMPO COMPLETO O PARCIAL? 

• ¿CUÁL ES LA FECHA LÍMITE? 

• ¿CUÁL DEBERÍA SER EL PRESUPUESTO DEL EQUIPO? 

• ¿QUÉ FUENTES DE INFORMACIÓN ESTARÁN DISPONIBLES PARA EL EQUIPO? 

• ¿CUÁNTAS DECISIONES ESTÁN DELEGADAS EN EL EQUIPO? 

• ¿QUÉ INFORMACIÓN SE DEBE PASAR A LA DIRECCIÓN, Y CON QUÉ FRECUENCIA? 
 

• ¿QUÍEN DEBERÍA ESTAR EN EL EQUIPO? 
• ¿TIENES LOS MIEMBROS SUFICIENTES CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES? 

• ¿ESTÁN ELLOS PERSONALMENTES INVOLUCARADOS EN PROBLEMAS/ ASUNTOS? 

• ¿TIENEN Ó PUEDEN SACAR TIEMPO PARA DEDICARSE A LAS TAREAS DEL EQUIPO? 

• ¿SON LOS MIEMBROS POTENCIALES BUENOS PARA TRABAJAR EN EQUIPO? 

 

• INTENTA ACLARAR ESTOS TEMAS CON LOS DIRECTIVOS, ANTES DE 
HACERLO SABER A LOS MIEMBROS POTENCIALES DEL EQUIPO 



CHECKLIST (CONT.): PRIMERA REUNIÓN 

• OBJETIVOS CLAVES PARA LA PRIMERA REUNIÓN 
 
• BUSCA UN ENTENDIMENTO COMÚN EN LAS TAREAS DEL CFT. 

• EVITA TOMAR PARTIDO-TIENES QUE TENER LA CAPACIDAD DE MEDIAR ENTRE LAS 
PARTES. 

• CÉNTRATE EN LA NATURALEZA DEL PROBLEMA, NO EN UNA SOLUCIÓN 
ANTICIPADA. 

• DESAROLLA RESOPNSABILIDADES CONJUNTAS CON SENTIDO 

 

• DEFINE LOS PROCEDIMIENTOS DE TRABAJO Y RELACIONES (= CRUCIAL).  
• FRECUENCIA Y NATURALEZA DE TODAS LAS REUNIONES CFT 

• ESTRUCTURA DE LOS SUBGRUPOS CFT, SI SON NECESARIOS  

• DIRECTRICES DE LAS COMUNICACIONES EN LAS REUNIONES Y LA TOMA DE 
DECISIONES  

• CALENDARIO Y FECHA LÍMITE PARA LAS SUBTAREAS Y EL REPORTE FINAL (SI SE 
REQUIERE REPORTE)  

• ESTABLECE CLAROS MILESTONES  

• DIRECTRICES PARA LAS FECHAS LÍMITE CON SENTIDO (E.G., POLITICA)   

• DIRECTRICES PARA MODIFICAR LOS PROCESOS DE TRABAJO DEL EQUIPO. 

 

En esta carrera de equipo, tu papel más importante como lider de equipo, 
será comunicar toda la información entre los miembros del equipo  
y el resto de la organización 



CONFLICTO CONSTRUCTIVO: 
CÓMO TENER UNA “BUENA PELEA” 

(“HOW MANAGEMENT TEAMS CAN HAVE A GOOD FIGHT” HBR) 

• CÉNTRATE EN LOS HECHOS:  
• DATOS, NO CRÍTICAS 

• MULTIPLICA LAS ALTERNATIVAS: 
• CONSIDERA 4 O 5 OPCIONES A LA PRIMERA –EI NCLUSO AQUELLAS QUE NO TE GUSTEN 

• PREVIENE LA POLARIZACIÓN ENTRE DOS ALTERNATIVAS 

• CREA OBJETIVOS COMUNES: 
• MIRA LAS DECISIONES COMO COLABORACIONES, ALÍA LOS INTERESES 

• USA EL HUMOR: 
• DEJA LA TENSIÓN Y PROMUEVE LA COLABORACIÓN 

• ESCUCHA Y AUMENTA LA CREATIVIDAD 

• EQUILIBRA EL PODER EN LA ESTRUCTURA: 
• DEJA AL EQUIPO QUE TOME DECISIONES 

• ESTABLECE IMPARCIALIDAD E IGUALDAD 

• BUSCA CONSENSO CALIFICADO: 

• SI EL EQUIPO NO CONSIGUE LLEGAR A UN ACUERDO, DEL DIRECTIVO MÁS SENIOR TOMA LA DECISIÓN GUIADO POR  CON 

LOS INPUTS DE OTROS 

La clave: Minimiza el conflicto interpersonal 



LECTURAS RECOMENDADAS 

• FINKELSTEIN, S., WHITEHEAD, J. AND CAMPBELL, A. THINK AGAIN : WHY GOOD LEADERS MAKE BAD DECISIONS AND HOW TO KEEP IT FROM 

HAPPENING TO YOU. HARVARD BUSINESS SCHOOL PRESS. 2009.  

 

• GARDNER, H. CHANGING MINDS: THE ART AND SCIENCE OF CHANGING OUR OWN AND OTHER PEOPLE’S MINDS. 2004. 

 

• CIALDINI, R. INFLUENCE: SCIENCE AND PRACTICE. 2000. 

 

• HACKMAN, R. LEADING TEAMS: SETTING THE STAGE FOR GREAT PERFORMANCES. HARVARD BUSINESS SCHOOL PRESS. 2002.  

 

• GIBSON, C.B & COHEN, S.G. VIRTUAL TEAMS THAT WORK: CREATING CONDITIONS FOR VIRTUAL TEAM EFFECTIVENESS. 2003 

 

• EARLEY, P.C. & GIBSON, C.B. MULTINATIONAL WORK TEAMS: A NEW PERSPECTIVE. LAWRENCE ERLBAUM ASSOCIATES, INC. 2002. 
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EL CAMBIO ES LA EJECUCIÓN DE 
SOLUCIONES ESTRATÉGICAS 

13
3 

ORGANIZACIÓN 
SOLUCIÓN 

Alinear a las partes interesadas clave 

COMPRENDER RECLUTAR CONCEBIR MOTIVAR COMUNICAR ACTUAR CONSOLIDAR 

Ejecutar en la organización 



Alinear a las partes interesadas clave 

COMPRENDER RECLUTAR CONCEBIR MOTIVAR COMUNICAR ACTUAR CONSOLIDAR 

EL CAMBIO ES CÓMO REALIZAMOS LAS GRANDES 
SOLUCIONES 

13
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Ejecutar en la organización 

ORGANIZACIÓN 
SOLUCIÓN 



ESTRATEGIA DE INFLUENCIA 



Alinear a las partes interesadas clave 

COMPRENDER RECLUTAR CONCEBIR MOTIVAR COMUNICAR ACTUAR CONSOLIDAR 

Ejecutar en la organización 

EL CAMBIO ES CÓMO EJECUTAMOS LAS SOLUCIONES 

SOLUCIÓN 



EL TIEMPO 
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EL CAMINO DEL RETO HACIA EL IMPACTO NO ES LINEAL 

13
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EL RETO 

EL IMPACTO 

¿Qué es lo que esperamos? 



EL CAMINO DEL RETO HACIA EL IMPACTO … 

•¿QUÉ ES LO QUE EN REALIDAD SUCEDE? 

13
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POR QUÉ? 

EL TIEMPO 
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MODERANDO LA BAJADA 

14
0 

La gente que sabe que 

hacer (los modelos y las 

herramientas) y como 

ser (las mentalidades y 

los reflejos) pueden 

moderar la bajada y 

alcanzar el impacto más 

pronto y con mayor 

frecuencia.  



LIDERANDO EL CAMBIO – ESTRATEGIAS 

¡DOMINA LA VISIÓN GLOBAL! 

 

• LA ADOPCIÓN SE ADAPTA A UNA CURVA EN 

FORMA DE “S” 


